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Presentazione della tesi 
 
L’elaborato nasce dall’esperienza di tirocinio maturata nell’ufficio produzione e 
logistica presso l’azienda Enrico Giotti S.p.A. di Scandicci, in provincia di Firenze, 
specializzata nella produzione di aromi, estratti e semilavorati destinati all’industria 
alimentare, farmaceutica e nutraceutica.  
Il progetto di tirocinio è stato incentrato su uno studio condotto all’interno 
dell’azienda volto alla messa in evidenza del processo di manutenzione, con la finalità 
di condurre un’analisi di make or buy diretta a valutare la convenienza economica per 
l’azienda ad esternalizzare il servizio oppure svolgerlo internamente. Pertanto, sono stati 
dapprima analizzati e confrontati i costi rilevanti e irrilevanti delle spese del processo di 
manutenzione dell’alternativa make con quelli dell’alternativa buy, per poter stabilire 
poi ciò che più fosse conveniente per l’azienda da un punto di vista strategico, operativo 
ed economico-reddituale. 
La relazione si compone di tre capitoli: nel primo capitolo viene presentata 
l’azienda Enrico Giotti S.p.A. e la sua storia, oggi azienda leader in Italia per la 
produzione di aromi, estratti e succhi concentrati. Nel secondo capitolo viene inquadrato 
il metodo di analisi differenziale e la gestione della manutenzione nelle aziende, 
descritta la tecnica del make or buy applicata al reparto manutenzione dell’azienda ed 
illustrati il processo di manutenzione interna ed esterna della stessa. Nel terzo ed ultimo 
capitolo viene descritto un prototipo di modello di simulazione sulle scelte di 

















L’azienda Enrico Giotti S.p.A.  
 
1.1  L’azienda Enrico Giotti S.p.A. 
L’azienda Enrico Giotti S.p.A. ha mosso i primi passi non come attività 
industriale, bensì quale progetto di un giovane artigiano, Enrico Giotti, il quale nel 1928 
gestiva un bar in Via Ghibellina, nel cuore della città di Firenze, e che per hobby e per 
passione, nel retrobottega preparava oli essenziali ed aromatizzanti destinati alla 
produzione di bevande analcoliche e liquori.  
Nel 1933 lo stesso Enrico si trasferì ed aprì un nuovo laboratorio 
specificatamente destinato alla produzione di aromi e bevande. Nel 1951, egli traslocò 
in locali più grandi, in via Rosolino Pio, dove aprì il suo primo stabilimento e poté così 
operare a livello industriale non soltanto nel settore degli aromi per bevande 
analcoliche, ma anche allestendo una vasta gamma di aromi non salati per l’industria 
dolciaria. La Enrico Giotti divenne così una vera e propria realtà industriale 
trasformandosi nel 1953 in società. 
Grazie alla florida attività di commercio che l’azienda stava sviluppando in 
quegli anni si pone l’esigenza di avere nuovi spazi nei quali sviluppare ulteriormente le 
attività: nel 1969 fu avviata la costruzione di un nuovo grande stabilimento a Badia a 
Settimo, nella zona industriale di Scandicci alle porte di Firenze, che fu pronto per la 
produzione nel 1971 e nel quale ancora oggi opera. 
Nel 1997 l’azienda ha dato inizio ad un processo di internazionalizzazione, 
ponendo particolare attenzione ai mercati emergenti, con l’apertura nel 1999 di uno 
stabilimento produttivo a Skopje in Macedonia. Nel 2002 l’azienda apre una nuova 
unità operativa a Mosca e nel 2004 un nuovo ufficio commerciale a Kiev in Ucraina.  
Nel 2009 la Enrico Giotti S.p.A. acquisisce una nuova fabbrica di 
imbottigliamento dando vita ad una nuova unità produttiva a Fidenza, in provincia di 
Parma: GioCan. Il nuovo stabilimento di confezionamento in lattine si è 
immediatamente imposto sul mercato europeo, proponendosi non solo come fornitore di 
materie prime di aromi, essenze ed estratti, ma anche in qualità di produttore industriale 
all’avanguardia, lanciando il nuovo brand GioCan. 
Ad oggi, il Gruppo Giotti comprende, oltre ai due stabilimenti in Italia e in 
Macedonia, 3 uffici in Europa, rappresentanze in nove Paesi della Comunità Europea e 
più di 150 dipendenti. 
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L’azienda è oggi un’affermata realtà industriale, dotata di un’organizzazione 
sempre aggiornata grazie a continui investimenti nella ricerca, mettendo le tecnologie 
avanzate al servizio di un incremento della produzione in atto e dei progetti per la 
crescita futura, senza perdere di vista i principi che da sempre hanno guidato l’azienda: 
passione, innovazione continua e attenzione particolare al cliente. Proprio l’innovazione 
rappresenta uno dei punti di forza dell’azienda, data dal prodotto dell’attività del team di 
Ricerca e Sviluppo. La crescita aziendale e il dinamismo nei settori tecnici dipendono 
tutti dalla capacità di innovazione che la Enrico Giotti è riuscita ad instaurare nel settore 
R&D e sulla quale continua ad investire da molti anni.  
Da oltre 80 anni la Enrico Giotti S.p.A. produce aromi naturali e biologici, 
estratti di erbe aromatiche, succhi concentrati di frutta e una vasta gamma di basi 
aromatiche per tutti i settori merceologici alimentari: bevande, liquori, gastronomia, 
prodotti da forno, dolciaria, diventando leader del settore in Italia. Tale prestigio è stato 
ottenuto investendo in una ricerca originale nel settore, forte della competenza 
congiunta in aromi e succhi che permettono all’azienda di offrire sempre formulazioni 
personalizzate e perfettamente bilanciate. Inoltre, ha capitalizzato e proiettato la propria 
esperienza in tutto il settore alimentare, farmaceutico e nutraceutico, definendo prodotti 
e tecnologie innovative nell’industria di propria competenza.  
Nel sito produttivo, sempre all’avanguardia per rispondere alle continue richieste 
normative e del mercato, diverse tipologie di prodotto vengono realizzate in reparti 
dedicati: 
 reparto aromi ed estratti atomizzati; 
 reparto aromi in emulsione; 
 reparto aromi in soluzione; 
 reparto estrazione e concentrazione; 
 reparto miscelazione polveri; 
 reparto solubili e distillati; 
 reparto succhi. 
L’azienda si propone così quale punto di riferimento per tutta l’industria 
alimentare, farmaceutica e nutraceutica per quanto riguarda aromi, estratti e succhi di 
frutta concentrati, mettendosi a disposizione del cliente in tutte le fasi della produzione 







Introduzione al progetto: la tecnica del 
make or buy per il servizio manutenzione 
dell’azienda Enrico Giotti S.p.A. 
 
2.1  Introduzione: panoramica sull’analisi differenziale 
Il successo di un’organizzazione è sicuramente, anzitutto, frutto delle sue 
decisioni. Decidere è, non soltanto determinante per la conduzione delle attività di ogni 
giorno, ma anche cruciale per costruire nel tempo opportunità e certezze di sviluppo. 
Decidere è anche l’essenza del lavoro manageriale: è l’essenza di tutto ciò che 
costruisce la qualità dell’azione finalizzata al risultato. Una buona e corretta decisione 
sono sicuramente fondamentali per l’esercizio di una leadership che tende ad eccellere e 
a dare l’esempio. 
In una realtà aziendale, prendere decisioni rappresenta una delle funzioni 
primarie del management: “La decisione è sempre una scelta tra alternative di azione e 
comportamento: con la decisione in azienda si compone anche un giudizio di 
convenienza economica comparata”. La presa di decisioni si articola normalmente nelle 
seguenti fasi: 
- definire l’ambito decisionale, cioè il problema da affrontare; 
- identificare le diverse alternative di azione; 
- misurare i risultati attesi da ciascuna alternativa, espressi in termini 
quantitativi; 
- identificare eventuali effetti delle diverse alternative, di tipo qualitativo e 
intangibile; 
- confrontare le alternative e scegliere quella che consente il 
raggiungimento dei migliori risultati economici prospettici; 
- implementare l’alternativa scelta; 
- monitorare gli effetti, per intraprendere eventuali decisioni correttive. 
Di fatto, la gestione aziendale si realizza attraverso un sistema di decisioni di 
vario contenuto ed importanza volto al perseguimento dell’equilibrio economico 
durevole. Tali decisioni sono legate tra loro nel tempo e nello spazio ed implicano la 
scelta tra corsi d’azione alternativi di manifestazione futura, sui quali impattano 
circostanze interne ed esterne. 
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I processi decisionali dell’impresa si fondano sull’analisi di diversi percorsi 
alternativi percorribili ai fini del raggiungimento di un determinato obiettivo. La scelta 
dell’alternativa migliore si basa sulla valutazione delle conseguenze che l’applicazione 
di ciascuna di esse produrrà sulla situazione economica dell’impresa. Il processo 
decisionale può essere descritto come quel processo con cui un soggetto definisce un 
comportamento selezionando tra diverse alternative. Tale comportamento può 
consistere in azioni direttamente rivolte a realizzare le decisioni prese e quindi a 
raggiungere gli obiettivi perseguiti. 
I processi decisionali presentano le seguenti caratteristiche: 
- Interdipendenza. I processi decisionali sono tra loro interdipendenti in 
quanto le decisioni riguardanti una determinata area aziendale, atte a 
risolvere un certo problema, possono creare effetti anche in altre aree. 
- Complementarietà. I processi decisionali sono tra loro complementari: la 
soluzione di un problema ne potrebbe far sorgere altri di minore entità.  
- Consequenzialità. Ogni processo decisionale crea decisioni che generano 
condizioni diverse che, a loro volta, possono identificare percorsi diversi 
di azione. 
- Provvisorietà. I processi decisionali hanno carattere provvisorio dovendo 
l’azienda interagire con un ambiente sempre più mutevole e turbolento. 
- Carattere probabilistico. I processi decisionali hanno carattere 
probabilistico in quanto spesso le decisioni risolvono l’insorgenza di un 
problema proponendo una soluzione i cui risultati non sono certi ma sono 
sperati. 
Guardando alle decisioni in ottica temporale e per l’oggetto di riferimento, esse 
possono essere distinte in: decisioni strategiche e decisioni operative. Le decisioni 
strategiche riguardano scelte sul posizionamento dell’azienda nell’ambiente, 
all’identificazione della missione aziendale, alla copertura di mercati strategici; 
definiscono gli obiettivi ed i cambiamenti negli obiettivi dell’impresa, le risorse da 
impiegare, e le modalità di acquisizione e allocazione di tali risorse ai programmi 
strategici. Le decisioni strategiche si distinguono per il carattere della irreversibilità, in 
quanto richiedono un impegno permanente di risorse, definito a seguito di decisioni di 
investimento, volte a definire l’assetto delle risorse aziendali nel tempo. Al contrario, le 
decisioni operative sono volte al perseguimento degli obiettivi identificati dalle 
decisioni strategiche. Entrambe le tipologie di decisioni, riguardando la scelta di 
percorsi tra loro alternativi, sono sempre riferite ad un arco temporale: di medio-lungo 
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termine per le decisioni strategiche e di breve per le quelle operative. Le decisioni 
strategiche e operative si contrappongono alle decisioni direzionali, ovvero decisioni 
mediante le quali i manager assicurano che le risorse siano acquisite e utilizzate in 
maniera efficace ed efficiente, per conseguire le finalità aziendali. 
Con riferimento alla natura delle decisioni aziendali, queste di distinguono in 
due categorie: 
1. decisioni di lungo periodo, 
2. decisioni di breve periodo. 
La distinzione tra decisioni di lungo periodo e di breve periodo è tutt’altro che 
scontata, poiché solo in astratto si può ammettere che la capacità e la struttura 
produttiva si modifichino globalmente e in modo sincrono e non siano quindi 
influenzate da scelte di tipo alternativo.  
In linea generale, attraverso le decisioni di lungo periodo, riguardanti 
tipicamente l’acquisizione o la sostituzione di impianti, lo sviluppo di nuovi prodotti, 
l’entrata in nuovi mercati, l’azienda definisce la propria capacità e struttura produttiva 
destinata a perdurare nel tempo. Nelle decisioni di lungo periodo sono confrontati 
progetti di investimento alternativi i cui effetti si estendono per più esercizi futuri. Tali 
progetti richiedono rilevanti impieghi di denaro nella fase iniziale, generano risultati 
incerti e sono caratterizzati da bassa reversibilità, poiché risulta molto difficile 
interrompere progetti di investimento senza sostenere ingenti perdite. Si tratta quindi di 
decisioni che hanno effetti pluriennali e che coinvolgono una variazione sostanziale 
delle risorse aziendali. 
Le decisioni di breve periodo, inerenti il volume di produzione, la scelta del mix 
di prodotti o l’accettazione di un ordine speciale, consentono all’azienda di sfruttare in 
maniera ottimale la capacità e la struttura produttiva disponibili. Queste decisioni hanno 
ad oggetto il confronto tra azioni alternative riguardanti l’utilizzo della capacità 
produttiva e della struttura produttiva a disposizione. In quanto tali, le decisioni in 
esame abbracciano un arco temporale breve, tipicamente l’anno di budget, e presentano 
un maggior grado di reversibilità, rispetto alle decisioni di lungo periodo. 
L’analisi delle due tipologie di decisioni deve essere condotta avvalendosi di 
informazioni quantitativo-monetarie diverse. Infatti, le decisioni di lungo periodo, 
poiché producono effetti in un intervallo temporale medio-lungo, richiedono l’utilizzo 
di grandezze di tipo finanziario, nello specifico flussi di cassa attualizzati, che 
consentono di tenere conto del valore economico nel tempo. È necessario ricorrere a 
metodi di valutazione degli investimenti, quali il metodo del Valore Attuale Netto 
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(VAN). Le decisioni di breve periodo possono essere assunte sulla base di grandezze di 
tipo economico, nello specifico costi e ricavi.  
È opportuno sottolineare che le informazioni quantitativo-monetarie 
costituiscono una parte degli elementi da considerare ai fini delle decisioni aziendali; 
altri aspetti di tipo qualitativo possono essere rilevanti e quindi vanno opportunamente 
esaminati. Nella realtà aziendale, quindi, le decisioni derivano da una valutazione 
congiunta delle conseguenze quantitative e qualitative dei corsi d’azione alternativi 
messi a confronto. 
Focalizzando l’attenzione sulle decisioni di breve periodo, oltre a decisioni 
relative al volume produttivo, per le quali i manager possono far ricorso alla Break Even 
Analysis
1
, le decisioni di utilizzo della capacità e della struttura produttiva possono 
riguardare scelte di product mix, di accettazione di ordini speciali, di eliminazione di 
linee di prodotto o di esternalizzazione di fasi del processo produttivo. Più in generale si 
parla di scelte di convenienza economica.  
Il criterio di scelta tra corsi di azione alternativi dipende dall’impatto che le 
diverse opzioni hanno sul reddito operativo dell’azienda: da un punto di vista 
prettamente economico è preferibile l’alternativa che permette di conseguire il massimo 
reddito operativo possibile. Ovviamente, la scelta definitiva del management, dovrà 
tenere conto anche degli effetti di tipo qualitativo e strategico delle diverse alternative.  
L’individuazione del corso di azione che massimizza il reddito operativo, sul 
lato economico, è resa possibile dall’applicazione del metodo di analisi differenziale. 
L’analisi differenziale rappresenta il metodo di analisi e valutazione ideale per le 
decisioni operative. Tale metodologia si fonda sull’identificazione degli elementi del 
profitto (volumi, prezzi di vendita, costi variabili, costi fissi) rilevanti per valutare la 
convenienza della particolare decisione oggetto di analisi e valutazione.  
L’analisi differenziale richiede di impiegare, a supporto dei processi decisionali 
di breve periodo, solamente le informazioni relative a componenti di reddito positive 
(ricavi) e negative (costi) rilevanti, vale a dire informazioni: 
- relative ad accadimenti che si manifesteranno nel futuro; 
                                                          
1 La Break Even Analysis è uno strumento del controllo di gestione in grado di fornire informazioni al management 
per il supporto delle decisioni di breve periodo inerenti scelte di volume produttivo. Infatti, è un modello di 
previsione degli andamenti economici dell’impresa che consente di correlare il reddito operativo al volume di 
produzione/vendita. In particolare, consente di determinare il volume di produzione/vendita in quantità e valore, in 
corrispondenza del quale si consegue il pareggio tra i ricavi e i costi della gestione caratteristica e, quindi, un reddito 
operativo nullo. Considerando un’azienda mono prodotto, il punto di pareggio è determinato con il metodo 
dell’equazione economica: RT-CT=RO. Ponendo RO = 0 è possibile ottenere la quantità (Q*) di produzione/vendita 
che consente di ottenere il pareggio: Q*  
  
     










- specifiche delle alternative in esame, cioè che si riferiscono solamente a 
una precisa alternativa decisionale; 
- differenziali, cioè che variano nelle diverse alternative decisionali; 
- incrementali o eliminabili, se riferite a una specifica decisione. 
Il metodo di analisi differenziale si basa sull’identificazione dei valori di costo e 
di ricavo rilevanti o differenziali delle alternative poste a confronto. In altri termini, la 
scelta tra due o più opzioni che si escludono a vicenda è attuata considerando non gli 
elementi ugualmente presenti in tutte le alternative, ma le differenze tra di esse che, 
limitando l’analisi alla sola dimensione economica, riguardano valori di costo e di 
ricavo che differiscono tra le opzioni prospettate.  
L’interesse del management dovrebbe essere rivolto soltanto ai valori di costo e 
di ricavo che subiscono variazioni, rispetto alla situazione di partenza, in 
corrispondenza dell’applicazione o meno di un’alternativa di azione. A titolo di 
esempio, quando un’azienda deve decidere se continuare o meno la produzione di un 
prodotto, l’analisi sarà rivolta soltanto ai costi che essa potrebbe evitare in caso di 
eliminazione della linea di produzione, ovvero ai costi rilevanti. Il confronto sarebbe 
attuato tra due alternative: produrre o non produrre il prodotto; quei costi che non 
subiscono alcuna variazione nella scelta dell’una o dell’altra alternativa non sono 
rilevanti ai fini decisionali per l’azienda, in quanto non eliminabili. Pertanto, sono 
rilevanti i costi di materie prime, manodopera diretta e tutti i costi speciali di 
produzione, ed irrilevanti, ovvero non eliminabili e presenti in entrambe le alternative, i 
costi di ammortamento di impianti non specifici. 
I costi e i ricavi rilevanti o differenziali sono una stima di costi e ricavi futuri. 
Per definizione: 
- un costo o un ricavo è rilevante quando è eliminabile ed è presente in 
una soltanto delle alternative confrontate, nonché evitabili in situazioni 
alternative rispetto a quella di partenza o che si generano solamente in 
esse. Un costo o un ricavo è rilevante non in termini assoluti ma in 
relazione allo specifico problema di scelta che deve essere affrontato dai 
manager.  
- Un costo o un ricavo è irrilevante quando non è eliminabile, cioè quando 
è presente nella stessa entità in tutte le alternative poste a confronto e, 
quindi, non può determinarne la scelta. 
Con il metodo di analisi differenziale sono considerate le sole variazioni di costi 
e ricavi che un’alternativa comporta rispetto a una situazione di partenza, rispetto alla 
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A) VANTAGGI ECONOMICI DIFFERENZIALI
Ricavi sorgenti (in più)
Costi cessanti (in meno)
B) SVANTAGGI ECONOMICI DIFFERENZIALI
Ricavi cessanti (in meno)
Costi sorgenti (in più)
A) - B) REDDITO OPERATIVO DIFFERENZIALE
quale, devono essere individuate le variazioni, nonché i vantaggi e gli svantaggi 
economici differenziali connessi con l’opzione alternativa.  
I vantaggi economici differenziali sono rappresentati da: 
- ricavi sorgenti (in più) e  
- costi cessanti (in meno)  
che l’alternativa considerata prospetta rispetto alla situazione base.  
Al contrario, gli svantaggi economici differenziali sono espressione di: 
- ricavi cessanti (in meno) e  
- costi sorgenti (in più)  
che il percorso di azione valutato genera rispetto alla situazione di partenza.  
In questa logica, quindi, ogni percorso di azione sarà valutato in termini di costo 
e ricavo incrementale; la scelta cadrà sull’alternativa la cui applicazione comporta un 
miglior risultato incrementale rispetto alla situazione di partenza. L’analisi tra risultati 
incrementali relativi agli alternativi corsi di azione prevede un calcolo in termini di 
risultato differenziale; si tratta, pertanto di un’analisi differenziale. Con questo metodo 
si arriva dunque alla definizione del reddito operativo differenziale, come differenza tra 
i vantaggi economici differenziali e gli svantaggi economici differenziali. 
Un risultato differenziale positivo evidenzia che il corso di azione alternativo 
consente di ottenere un reddito operativo maggiore rispetto a quello della situazione di 
partenza ed è, quindi, ad essa preferibile da un punto di vista economico. Un risultato 
differenziale negativo scoraggia eventuali cambiamenti perché essi determinano un 
peggioramento del reddito operativo conseguibile dall’azienda rispetto alla situazione di 
base.  













Prendendo in esame le varie tipologie di costo possiamo affermare che:  
- I costi variabili sono generalmente rilevanti poiché si modificano a 
seguito di decisioni di breve periodo adottate dalla direzione aziendale. Si 
tratta di costi che differiscono tra corsi di azione alternativi cui si associa 
un utilizzo diverso della capacità e della struttura produttiva disponibili. 
- I costi fissi sono generalmente costi irrilevanti: non variano in 
conseguenza di decisioni alternative di utilizzo della capacità e della 
struttura produttiva in quanto derivano da scelte discrezionali del 
management o da decisioni di lungo periodo. 
 
Come già affermato in precedenza, le decisioni di utilizzo della capacità e della 
struttura produttiva, nonché casi di analisi differenziale, possono riguardare: 
1. Scelte di product mix: decisioni volte ad individuare i prodotti più 
convenienti e di cui è utile spingere le vendite. Il prodotto di cui conviene 
spingere le vendite è quello che presenta il margine di contribuzione 
(differenza tra il prezzo di vendita del prodotto ed il suo costo variabile 
unitario; rappresenta il contributo che il prodotto fornisce alla copertura 
dei costi fissi) più alto, in assenza di vincoli produttivi e di mercato. In 
altri termini il product mix ideale è quello che privilegia la produzione e 
la vendita del prodotto con il più alto margine di contribuzione unitario 
poiché, a parità di unità vendute, tale scelta consente di massimizzare il 
margine di contribuzione complessivo e il reddito operativo conseguibile. 
2. Scelte di accettazione di ordini speciali. La decisione relativa alla 
convenienza ad evadere un ordine speciale si riferisce solitamente alla 
vendita di un prodotto a un cliente a condizioni particolari in termini di 
tempi di evasione, qualità, personalizzazione richiesta e prezzo da 
applicare. Essa richiede, in primo luogo, di valutare la fattibilità tecnica 
dell’accettazione dell’ordine, cioè di verificare se esiste capacità 
produttiva inutilizzata impiegabile per evadere l’ordine, oppure se la 
capacità produttiva è già utilizzata per la produzione normale e si rende, 
quindi, necessario valutare la convenienza all’allocazione della capacità 
scarsa all’ordine speciale, invece che alla produzione normale. In 
secondo luogo, occorre valutare la convenienza ad accettare o meno 
l’ordine considerando i costi e i ricavi differenziali che l’ordine speciale 
genera. In ogni caso, la decisione finale tenere conto anche di aspetti 
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commerciali e strategici come, ad esempio, l’opportunità di soddisfare un 
cliente fedele. 
3. Scelte di eliminazione di linee di prodotto. L’analisi differenziale 
applicata a problemi connessi all’eliminazione o meno di una linea di 
produzione o di una divisione operativa ha l’obiettivo di rilevare quali 
sono i costi e i benefici conseguenti alla scelta dell’una o dell’altra 
alternativa. Solitamente si tratta di attività che risultano in perdita o 
caratterizzate da un margine di contribuzione molto basso, non in grado 
di garantire un’opportuna copertura ai costi fissi di periodo. È necessario 
procedere all’individuazione dei costi rilevanti o eliminabili, che 
potrebbero cioè essere non sostenuti, e dei minori ricavi conseguibili. Il 
confronto in termini di risultati tra la situazione di partenza e la 
situazione conseguente all’eliminazione della linea di produzione porterà 
alla scelta dell’alternativa più conveniente. 
Il management potrebbe decidere però di mantenere comunque un 
segmento economicamente non conveniente anche sulla base di 
valutazioni di tipo qualitativo, che considerano, per esempio, la fase del 
ciclo di vita di tale segmento. 
4. Scelte di esternalizzazione di fasi del processo produttivo (analisi di 
make or buy). Le decisioni di make or buy sono relative a scelte inerenti 
la produzione interna o l’acquisto all’esterno di un componente, di un 
semilavorato o di un servizio. La tecnica del make or buy sarà trattata nei 














A conclusione della descrizione del metodo di analisi differenziale riportiamo di 























Il caso di analisi differenziale affrontato durante lo svolgimento del tirocinio 
presso l’azienda Enrico Giotti S.p.A. ha riguardato la scelta tra produzione interna o 
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2.2  La tecnica del make or buy 
L’analisi differenziale può riguardare scelte relative alle alternative di 
produzione in proprio o di esternalizzazione. In altri termini, di fronte alla necessità di 
produrre un output o di svolgere una fase del processo produttivo, il management deve 
valutare la convenienza tra lo svolgimento interno dell’attività di produzione (make) e 
l’acquisto del prodotto finito o del semilavorato da un fornitore esterno (buy). Nella 
sostanza, l’applicazione della tecnica del make or buy riguarda giudizi di convenienza 
economica e la valutazione si concretizza in un’analisi differenziale che confronta le 
due alternative di azione basandosi esclusivamente sui costi rivelanti, ovvero quelli non 
sostenibili nel caso di scelta dell’alternativa opposta. 
Le decisioni di make or buy sono relative a scelte inerenti la produzione interna 
o l’acquisto all’esterno di un componente, di un semilavorato, di un prodotto o di un 
servizio. 
Si tratta di decisioni di breve periodo aventi natura prevalentemente operativa, 
ma che si inseriscono in una valutazione di tipo strategico attraverso la quale sono 
considerati aspetti connessi alla qualità, alla tempestività degli approvvigionamenti e 
all’opportunità di difendere un certo know-how.  
Le decisioni di make or buy vengono prese all’interno delle scelte di 
integrazione verticale, con le quali un’azienda decide in quali fase della catena del 
valore operare. L’integrazione comporta vantaggi, in termini di minore dipendenza dai 
fornitori, flussi dei materiali più snelli, maggiore controllo sulla qualità dei componenti, 
ma anche svantaggi, quali, per esempio, la maggiore difficoltà a sfruttare economie di 
scala e di esperienza, rispetto a un fornitore specializzato che può ridurre maggiormente 
i costi e migliorarne la qualità. 
Le decisioni di make or buy richiedono di considerare sia aspetti qualitativi sia 
aspetti quantitativi. Tra i primi si possono ricordare la valenza strategica dei 
componenti, che potrebbe obbligare la scelta make, per evitare che il fornitore possa 
divulgare informazioni critiche ai concorrenti sulle tecnologie produttive, l’affidabilità 
del fornitore in termini di tempestività, qualità e competenze tecniche, la sua 
reputazione e affidabilità finanziaria. Le considerazioni di tipo quantitativo richiedono 
di considerare i costi incrementali o eliminabili, la disponibilità di capacità produttiva 
per la produzione dei componenti, i costi o benefici opportunità derivanti dall’uso della 
capacità e delle risorse per scopi alternativi. 
Per l’applicazione della tecnica del make or buy devono essere analizzati in 
modo approfondito tutti i fattori rilevanti ai fini della decisione, in particolar modo 
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facendo riferimento ai parametri quantitativi cercando di mantenere invariato il livello 
qualitativo della produzione. Nella fattispecie rientrano nei fattori qualitativi: qualità del 
bene oggetto della scelta, affidabilità del fornitore, riservatezza del fornitore in caso di 
beni ad elevato contenuto tecnologico; sono fattori quantitativi: i costi variabili di 
produzione, il prezzo di acquisto dei beni, la capacità produttiva inutilizzata 
dell’azienda. 
Da un punto di vista economico, la convenienza ad esternalizzare fasi del 
processo produttivo può essere correttamente valutata solo applicando il metodo di 
analisi differenziale, attraverso il quale identificare i soli valori di costo e di ricavo 
rilevanti.  
Da un punto di vista metodologico, le decisioni di make or buy possono essere 
supportate applicando: 
a) lo schema generale dei vantaggi e svantaggi economici differenziali 
(come illustrato nel paragrafo precedente).  
Questo metodo porta alla distinzione tra: costi e ricavi cessanti e costi e 
ricavi sorgenti. Nel primo caso si parla di oneri che l’impresa non dovrà 
più sostenere e di ricavi a cui rinuncia laddove decidesse di passare dalla 
produzione interna a quella esterna. I costi e i ricavi sorgenti sono 
rappresentati da tutti gli oneri che l’impresa dovrebbe sopportare nel caso 
ricorresse al mercato esterno e ai maggiori ricavi che l’alternativa 
prescelta comporterebbe. 
b) oppure adottando uno schema che confronta i costi rilevanti 
dell’alternativa make con i costi rilevanti dell’alternativa buy. 
Per definizione, i costi rilevanti dell’alternativa make sono quei costi che 
un’azienda sostiene unicamente nel caso di produzione interna e sono, 
quindi, evitabili con l’esternalizzazione. Viceversa, i costi rilevanti 
dell’alternativa buy sono quei costi che sorgono esclusivamente nel caso 
in cui l’azienda si rivolga all’esterno e che, pertanto, non sono presenti 
nel caso di produzione interna.  
Il confronto tra i costi rilevanti delle due ipotesi evidenzia la 
convenienza, in termini di impatto sul reddito operativo aziendale, 
dell’una o dell’altra alternativa. 
In generale, in termini economici, la domanda chiave da porsi nel caso di una 
scelta tra più alternative è la seguente: “Quali costi e quali ricavi si modificheranno, e 
in che misura, passando da una alternativa (alternativa base) all’altra?”. 
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L’analisi di make or buy può essere schematizzata attraverso le seguenti fasi: 
1) Definizione del problema. 
2) Individuazione delle possibili soluzioni alternative. 
3) Misurazione e valutazione delle conseguenze che possono essere 
espresse in termini quantitativi. In questa fase dovranno essere 
individuati i costi e i ricavi sorgenti e cessanti. 
4) Individuazione delle conseguenze in termini qualitativi, porle a confronto 
l’una con l’altra e rispetto ai risultati quantitativi. Dovranno essere 
individuate le conseguenze sul livello di flessibilità, di tempestività e di 
qualità dell’impresa. 























2.3  La tecnica del make or buy applicata al reparto manutenzione 
Il lavoro svolto presso l’azienda ha avuto ad oggetto uno studio analitico del 
processo di manutenzione, mettendo in evidenza e sviluppando le varie attività che lo 
compongono per poterne valutare il loro impatto economico. A riguardo è stata 
applicata una tecnica del modello di analisi differenziale: la tecnica del make or buy.  
Partendo da un’analisi separata del processo di manutenzione interna e del 
processo di manutenzione esterna, lo scopo del lavoro è stato quello di applicare la 
suddetta tecnica all’attività di manutenzione per valutare la convenienza economica per 
l’azienda ad esternalizzare il servizio oppure svolgerlo internamente. Pertanto, una volta 
ricostruito l’intero processo di manutenzione e rilevati tutti i costi ad esso relativi, sono 
state evidenziate le diverse alternative da porre a confronto. Per ciascun corso di azione 
sono stati analizzati e confrontati i costi rilevanti e irrilevanti delle spese del processo di 
manutenzione dell’alternativa make con quelli dell’alternativa buy, per poter valutare 
cosa fosse più conveniente per l’azienda: sostenere i costi in essere e dunque mantenere 
le alternative di make or buy fino ad allora utilizzate, oppure procedere diversamente e 
quindi decidere di affidare all’esterno certe attività di manutenzione svolte internamente 


















2.4  La manutenzione in azienda (concetti generali) 
Nel corso degli anni la manutenzione ha avuto un ruolo sempre più importante 
all’interno delle aziende. La manutenzione, infatti, si è trasformata, in termini di 
mission, da attività prevalentemente operativa di riparazione a complesso sistema 
gestionale orientato alla prevenzione del guasto e al miglioramento continuo. 
Compito della manutenzione è quello di cooperare lungo tutto il ciclo di vita di 
un’entità 2 , dalla progettazione alla dismissione, con l’obiettivo del miglioramento 
continuo della disponibilità operativa dell’entità e del contenimento dei costi di 
manutenzione. 
Usura e invecchiamento diminuiscono l’efficienza delle attrezzature e per questo 
essa deve essere ripristinata per mezzo delle azioni manutentive. Lo scopo principale 
della manutenzione infatti è quello di rallentare, per quanto possibile, il degradamento 
delle attrezzature, tenendole continuamente sotto controllo, eseguendo le necessarie 
riparazioni e revisioni. In altre parole, la manutenzione è una funzione finalizzata al 
pieno raggiungimento degli obiettivi di produzione di beni e/o servizi da parte 
dell’azienda. 
Oggigiorno un valido sistema manutentivo non può essere ristretto ai soli 
interventi attuati in caso di emergenza, ma occorre prevenire il guasto. È pertanto 
necessario convertire la manutenzione correttiva in manutenzione pianificata. La finalità 
della manutenzione pianificata è il controllo costante delle attrezzature e dell’insieme 
dei lavori di riparazione e revisione necessari ad assicurare il regolare funzionamento ed 
il buono stato di conservazione di impianti produttivi, dei servizi e delle attrezzature 
delle aziende. 
La manutenzione è chiamata a programmare, coordinare e controllare le sue 
attività in modo che il lavoro svolto da tutta l’impresa sia tecnicamente più completo ed 
economicamente vantaggioso. La formazione del personale preposto alle operazioni 
manutentive assume un ruolo fondamentale nel creare una mentalità adatta ad accettare 
le nuove proposte informatizzate e a renderle operative ed efficaci. 
Una prima definizione della manutenzione fu data nel 1963 dall’Organizzazione 
per la Cooperazione e lo Sviluppo Economico (OCSE) che la definì come “quella 
funzione aziendale alla quale sono demandati il controllo costante degli impianti e 
l'insieme dei lavori di riparazione e revisione necessari ad assicurare il funzionamento 
                                                          
2
 Entità: è il termine generico che viene usato per indicare il bene, macchina, apparecchiatura o impianto 
che è oggetto dell’attività di manutenzione. 
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regolare e il buono stato di conservazione degli impianti produttivi, dei servizi e delle 
attrezzature di stabilimento.” 
Successivamente, dopo quasi trent’anni, in campo manutentivo, anche la 
normativa UNI (Ente Nazionale Italiano di Unificazione) ha assunto una valido 
riferimento. Le norme UNI che hanno maggiormente disciplinato la materia sono: 
- UNI 9910:1991: terminologia sulla fidatezza e sulla qualità del servizio. 
- UNI 10147:1993 (e successivi aggiornamenti): terminologia della 
manutenzione. 
- UNI EN 13306 (Ottobre 2003): terminologia della manutenzione.  
Per il suo attuale valore normativo, come norma europea, la normativa UNI EN 
13306 è da considerarsi come il riferimento principale. 
Nella norma UNI 9910:1991 (e successivamente la UNI 10147:1993) la 
manutenzione è stata definita come: “combinazione di tutte le azioni tecniche ed 
amministrative incluse le attività di supervisione, volte a mantenere o a riportare 
un’entità in uno stato in cui si possa eseguire la funzione richiesta”3. Nel 2003 queste 
norme sono state sostituite dalla UNI EN 13306, che definisce la manutenzione come: 
“combinazione di tutte le azioni tecniche, amministrative e gestionali, previste durante 
il ciclo di vita di un’entità, destinate a mantenerla o riportarla in uno stato in cui possa 
eseguire la funzione richiesta”. La manutenzione è quindi quella funzione aziendale che 
ha la supervisione di tutti gli impianti di produzione di beni e di servizi e che deve 
progettare, organizzare e realizzare degli interventi con lo scopo di garantirne le loro 
potenzialità ed il buono stato di conservazione nei periodi di funzionamento, ovvero 
minimizzare gli interventi di fermo necessari per ripristinare queste caratteristiche.  
Come già detto in precedenza, la manutenzione nel corso degli anni si è 
trasformata da attività prevalentemente operativa di riparazione ad un complesso 
sistema gestionale orientato alla previsione del guasto. Oggi quindi le aziende tendono a 
prevenire il guasto. Le normative europee in tema di manutenzione definiscono il 
guasto come un fenomeno che consiste nella cessazione dell’attitudine di un’entità a 
eseguire la funzione richiesta. La manutenzione degli impianti ha due scopi principali: 
i) riparare i guasti; ii) impedirne la loro insorgenza. 
Per realizzare la missione della manutenzione e raggiungere gli obiettivi 
strategici di disponibilità operativa delle entità e di contenimento dei costi di 
                                                          
3
 La norma UNI 10147:1993 ha rivisto la definizione di manutenzione: “combinazione di tutte le azioni 
tecniche e amministrative, incluse le azioni di supervisione, volte a mantenere o a riportare un’entità in 
uno stato in cui si possa eseguire la funzione richiesta”. 
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manutenzione, la manutenzione deve essere ben organizzata. Si tratta cioè di definire un 
preciso progetto di manutenzione. In particolare dovrà essere definito: 
- se e quando operare con interventi di riparazione solo a seguito di un 
guasto; 
- se e quando invece è più opportuno prevenire i guasti effettuando 
interventi preventivi di manutenzione; 
- per quali entità e attività di manutenzione è opportuno impegnarsi nella 
ricerca di soluzioni di miglioramento della situazione esistente.  
In base alle modalità di intervento, le attività di manutenzione vengono 
suddivise in due categorie: 
1. manutenzione ordinaria; 
2. manutenzione straordinaria. 
Per manutenzione ordinaria si intendono quelle tipologie di interventi di 
manutenzione svolti durante il ciclo di vita dell’entità atti a garantire e mantenere 
l’integrità originaria del bene, mantenere o ripristinare l’efficienza dei beni, contenere il 
normale degrado d’uso, far fronte ad eventi accidentali. Generalmente, gli interventi di 
manutenzione ordinaria sono richiesti a seguito di rilevazione di guasti o avarie, 
esigenza di attuazione di politiche manutentive, nel momento in cui è richiesta 
l’ottimizzazione della disponibilità del bene o il miglioramento dell’efficienza 
attraverso interventi di miglioramento o di piccola modifica che non comportano 
incremento del valore patrimoniale del bene. Si tratta di interventi che non modificano 
le caratteristiche originarie del bene e non ne modificano la struttura essenziale e la loro 
destinazione d’uso. 
La manutenzione straordinaria comprende attività non ricorrenti che riguardano 
il miglioramento delle prestazioni e/o dell’affidabilità dei beni. Gli interventi di 
manutenzione straordinaria possono prolungare la vita utile del bene e/o migliorarne 
l’affidabilità, l’efficienza, la produttività, la manutenibilità e l’ispezionabilità, non ne 
modificano le caratteristiche originarie e non comportano variazioni di destinazioni 
d’uso del bene. 
Tra il manifestarsi dell’anomalia su un’entità e l’intervento di manutenzione 
trascorre un lasso di tempo, detto ritardo amministrativo, dovuto al fatto che i 
manutentori devono venire a conoscenza della tipologia di guasto e del tipo di 
intervento da approntare. Il seguente grafico, tratto dalla norma UNI 9910, riporta i 




Dal momento della comparsa del guasto fino al successivo ripristino del buon 
funzionamento è possibile individuare una serie di tempi relativi alla riparazione: 
- intervallo di tempo in cui il sistema continua a funzionare dando luogo a 
errori o processi rallentati; l’operatore rileva la presenza di un guasto e lo 
segnala alla manutenzione; 
- ritardo nell’intervento di manutenzione dovuto a fenomeni amministrativi 
di inoltro della richiesta e disponibilità di manutentori; 
- tempo di ricerca e di rilevazione dell’anomalia da parte del tecnico 
incaricato; 
- tempo di approvvigionamento dei ricambi e del materiale di consumo per 
la riparazione; 
- tempo per l’effettiva riparazione; 
- tempo di controllo della funzionalità e di testing della macchina. 
Dalla somma di tali tempi si ottiene il tempo totale di indisponibilità della macchina. 
La programmazione della manutenzione prende avvio dalla scelta delle politiche 
di manutenzione, ovvero dei criteri secondo i quali vengono effettuati gli interventi di 
manutenzione. 
Le norme UNI EN 13306 e UNI 10147 individuano le seguenti politiche di 
manutenzione: 
1. Manutenzione correttiva (o a guasto). È la manutenzione eseguita a 
seguito della rilevazione di un’avaria (incapacità del bene ad eseguire la 
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funzione richiesta) e volta a riportare un’entità nello stato in cui essa 
possa eseguire la funzione richiesta. La manutenzione correttiva risponde 
quindi all’esigenza di riparare le macchine per allungare la loro vita utile 
produttiva: si basa sull’attesa che compaia il guasto e sul successivo 
intervento di tecnici per la riparazione e il ripristino delle funzionalità 
della macchina. Questa politica prevede di lasciare che la macchina 
continui a funzionare finché il manifestarsi di un’anomalia o di un guasto 
costringa l’operatore a fermare la macchina. 
La politica di manutenzione correttiva presenta il vantaggio di consentire 
il contenimento dei costi manutenzione, fintanto che l’entità funziona 
correttamente, in quanto verranno sostituiti solamente i componenti che 
si guastano. Dunque, il fattore positivo è un costo di manutenzione e di 
fermo macchina pressoché nullo fintanto che la macchina funziona. Gli 
svantaggi di tale politica sono identificabili in: elevata perdita di ricavi 
dovuti al fermo macchina per guasto, imprevedibilità dell’intervento e 
quindi delle eventuali operazioni di deviazione del flusso produttivo in 
corso, generalmente elevati costi di produzione in quanto un guasto ad un 
componente che si protrae per molto tempo può danneggiare altri 
componenti della macchina. 
2. Manutenzione preventiva. È la manutenzione eseguita ad intervalli 
predeterminati o in base a criteri prescritti ed è volta a ridurre la 
probabilità di guasto o il degrado del funzionamento di un’entità. La 
politica di manutenzione preventiva si basa quindi sulla sostituzione 
programmata di un determinato componente della macchina ancora 
perfettamente funzionante, con uno nuovo, in modo tale da prevenirne il 
cedimento incontrollato. 
La manutenzione preventiva è a sua volta articolata in: 
 Manutenzione preventiva ciclica: è effettuata in base a intervalli 
di tempo o cicli di utilizzo prefissati, ma senza una precedente 
indagine sulle condizioni dell’entità. È un tipo di manutenzione 
programmata, ovvero eseguita in accordo con un piano temporale 
stabilito, il quale è espresso in funzione dei cicli di utilizzo più 
appropriati (ad esempio tempi di funzionamento di una macchina, 
numero di cicli di lavoro).  
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La politica di manutenzione preventiva ciclica si basa quindi sulla 
sostituzione programmata di un determinato componente non 
ancora giunto a rottura, con uno nuovo, in modo tale da 
prevenirne il cedimento accidentale.  
La politica di prevenzione ciclica può essere gestita secondo due 
modalità di attuazione: i) a data costante; ii) a età o periodo 
costante. Nel primo caso viene adottato un intervallo costante 
fisso di tempo (es. un semestre) tra un intervallo di sostituzione 
preventiva e il successivo, in modo indipendente da ciò che 
succede durante tale intervallo di tempo. Nel secondo caso, un 
componente viene sostituito nel momento in cui sia stata 
raggiunta, dall’ultimo intervento preventivo o correttivo 
effettuato, una certa età di servizio (es. ore di utilizzo).  
 Manutenzione su condizione: è un’attività di manutenzione 
preventiva basata sul monitoraggio delle prestazioni di un’entità 
e/o dei parametri significativi per il suo funzionamento. È una 
manutenzione subordinata al raggiungimento di un valore limite 
predeterminato indicativo dello stato di usura dell’entità. Essa 
tende ad individuare lo stato di un componente che 
potenzialmente potrebbe provocare il guasto. 
La politica di manutenzione su condizione si basa sul non 
compiere alcun tipo di manutenzione finché le condizioni 
operative dell’entità restano stazionarie e non raggiungono un 
livello di allerta. 
Una manutenzione basata sul monitoraggio consente di: ridurre i 
costi di manutenzione, aumentare la disponibilità operativa delle 
macchine, migliorare la sicurezza, ridurre la quantità e la gravità 
dei guasti in esercizio. 
 Manutenzione predittiva: è una manutenzione preventiva 
effettuata a seguito dell’individuazione e della misurazione di uno 
o più parametri e della successiva estrapolazione, secondo 
modelli appropriati, del tempo residuo atteso prima del guasto. 
L’idea di base della manutenzione predittiva si fonda su un 
controllo dello stato delle apparecchiature tale da non 
interromperne il regolare funzionamento, ma da segnalarne in 
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anticipo il progressivo degrado. Lo scopo della manutenzione 
predittiva è quello di minimizzare il numero di ispezioni o di 
revisioni. 
3. Manutenzione migliorativa. Si tratta di un insieme di azioni di 
miglioramento o piccola modifica intraprese allo scopo di migliorare 
l’affidabilità e la manutenibilità del bene, mediante l’eliminazione delle 
cause di guasti sistematici e/o la riduzione della probabilità di comparsa 
di altri guasti, senza incrementare il valore patrimoniale del bene. 
Scegliere una politica di manutenzione non significa escludere tutte le altre: la 
scelta della politica di manutenzione è orientata a determinare il giusto mix di politiche 
di manutenzione da assegnare alle responsabilità organizzative e alle risorse disponibili. 
Ci sono dei fattori rilevanti da considerare per la scelta delle politiche di manutenzione: 
- Effetto del possibile guasto (impatto): conseguenze dell’accadimento di 
un guasto. 
- Intervallo di guasto: tempo medio che intercorre tra i guasti. 
- Prevedibilità del guasto: prevedere il momento in cui avverrà il guasto. 

















Per la ricerca della politica di manutenzione che meglio si adatta alle specifiche 
di guasto di un’entità, il manutentore segue un percorso decisionale ben articolato che 
conduce alla scelta della giusta politica. Tale percorso decisionale può essere 
rappresentato attraverso un diagramma di flusso idoneo per la definizione della politica 
aziendale di manutenzione.  
Il diagramma di flusso, che riportiamo di seguito, è regolamentato dalla norma 

















Inizialmente, deve essere individuata la modalità di guasto dell’entità e occorre 
chiedersi se esiste un segnale debole come sintomo in qualche modo percettibile e/o 
misurabile del progredire del degrado di funzionamento. In caso di risposta affermativa, 
è necessario chiedersi se esiste la possibilità tecnica ed organizzativa di attivare il 
monitoraggio del segnale debole nel tempo, arrivando, in caso positivo alla possibilità 
di attuare una politica di manutenzione su condizione o predittiva. Se il segnale debole 
esiste, ma non è monitorabile, allora occorre valutare se esiste almeno una stima della 
durata del componente. In caso di esito positivo si hanno due alternative: i) attivare 
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ispezioni programmate a scadenza, oppure ii) eseguire sostituzioni a tempi prefissati, 
attuando una manutenzione preventiva ciclica. Quando non esiste né segnale debole né 
previsione di durata della vita dell’entità, rimangono solo due alternative: i) seguire le 
raccomandazioni del fornitore o legislative; ii) attivare la manutenzione correttiva a 
guasto. 
La manutenzione è un servizio aziendale che costa, ma che ha anche un valore 
come fonte di risparmio dei costi conseguenti ai guasti che la manutenzione permette di 
evitare e come fattore di incremento delle opportunità di profitto conseguenti ad un 
miglior funzionamento dell'entità. Se opportunamente progettata, la manutenzione può 
far ottenere un miglioramento di quantità, qualità ed efficienza del servizio offerto 
dall’entità sottoposta a manutenzione, con conseguenze favorevoli nella gestione 
economica. Nel valutare la manutenzione da un punto di vista economico, è opportuno 
considerare non solo il costo delle risorse, quali materiali, attrezzature e personale, 
utilizzate per eseguirla, ma quantificare anche il valore che essa produce in termini di 
servizio erogato. In quest’ultimo caso si parla di costi di manutenzione ordinaria, cioè i 
costi sostenuti per il normale esercizio del servizio di manutenzione, che non 
comportano variazione del valore dell’entità. Congiuntamente ai costi di manutenzione 
ordinaria ci sono i costi derivanti dalla manutenzione straordinaria, i cui interventi 
hanno carattere di eccezionalità implicando investimenti che comportano una variazione 
del valore dell’entità e vengono generalmente capitalizzati in più esercizi. 


















Costi di manutenzione 
Costi di manutenzione 
straordinaria 




Per la manutenzione ordinaria distinguiamo: 
1. Costi propri: è il costo delle risorse utilizzate e comprendono tutti i costi 
direttamente associati all’esecuzione degli interventi (manodopera e 
materiali) ed i costi indiretti organizzativi e di funzionamento (costi della 
struttura di manutenzione, costi dei servizi e attrezzature utilizzati nella 
manutenzione). Si tratta quindi di costi di funzionamento della struttura 
di manutenzione. 
I costi propri di manutenzione possono essere suddivisi in due categorie: 
a. Costi propri diretti: sono i costi contabilizzati dalla contabilità 
industriale, per lavoro, prestazioni, materiali, acquisti del servizio 
di manutenzione. Rientrano in questa categoria: 
 Manodopera aziendale diretta: comprende i costi del 
personale direttamente impegnato negli interventi. 
 Prestazioni di terzi: comprendono i costi delle prestazioni 
fornite da società terze che forniscono servizi di 
manutenzione comprendenti erogazione di manodopera, uso 
di attrezzature e materiali. 
 Materiali: comprende i costi dei materiali prelevati da una 
scorta aziendale e di acquisto diretto da terzi. 
b. Costi propri indiretti: comprendono: 
 Costi della struttura di manutenzione: costi del personale 
indiretto. 
 Costi dei servizi tecnici e attrezzature di funzionamento: 
costi dei servizi e attrezzature necessari per l’operatività 
della struttura di manutenzione. 
 Costi di immobilizzo dei materiali di ricambio e di consumo 
diretto: oneri finanziari che nascono dal fatto di tenere a 
scorta in magazzino dei materiali a disposizione del servizio 
manutenzione. 
 Costi dei servizi ausiliari utilizzati dal servizio di 
manutenzione. 
2. Costi indotti: sono costi che nascono come conseguenza dell’interruzione 
del servizio/funzione dell’entità; l’interruzione si può originare da guasto 
o da volontaria interruzione per effettuare interventi di mantenimento. Il 
valore del servizio di manutenzione è espresso attraverso i costi indotti. 
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Essi sono esprimibili come la valorizzazione economica di mancate 
prestazioni rispetto ad obiettivi prefissati per le entità oggetto di 
manutenzione. Sono costi che dipendono dagli effetti del guasto e quindi 
difficilmente quantificabili. 
In questa tipologia di costi rientrano, ad esempio: 
 Costi indotti per mancata erogazione del servizio di 
manutenzione: costi di mancato utilizzo dell’entità, costi di 
mancato utilizzo della manodopera. 
 Costi indotti per mancata qualità del servizio di manutenzione: 
costi interni di non qualità, costi esterni di non qualità. 
 Costi indotti per inefficienza dell’esercizio: costi di inefficienza di 
processo dovuti a extra consumi di utilities ed altri materiali a 
causa del deterioramento progressivo dell’entità.  
 Costi indotti per mancata sicurezza del servizio di manutenzione: 
costi di assicurazione, costi di immagine, costi dei danni alla 
proprietà e all’ambiente, costi legali, costi di analisi incidentali, 


















2.5  L’attività di manutenzione nell’azienda Enrico Giotti S.p.A. 
In questo paragrafo saranno illustrati analiticamente il processo di manutenzione 
interno all’azienda, esplicitando tutte le tecniche da essa utilizzate per la gestione della 
manutenzione, ed il processo di manutenzione affidato ad aziende esterne. 
 
2.5.1  Il processo di manutenzione interna 
Il processo di manutenzione interna dell’azienda Enrico Giotti S.p.A. è basato 
sull’utilizzo di un applicativo gestionale, chiamato MACHINA.  
Il programma Machina è un software per la gestione della manutenzione che 
consente all’azienda di gestire la manutenzione di impianti, macchinari, beni di ogni 
tipo. 
Le caratteristiche principali di Machina sono: 
 Modularità: il software consente di lavorare anche con pochi dati, come 
il codice e la descrizione di singoli cespiti. 
 Flessibilità: è utilizzabile in tutti i reparti, per ogni tipo di cespite. 
 Personalizzabile: è in grado di soddisfare le esigenze di particolari 
gestioni di macchine e impianti. 
 Semplicità di utilizzo. 
 Gestione rapida della manutenzione: minimo tempo per gestire sia gli 
interventi di manutenzione preventiva effettuati o da effettuare che i 
guasti. 
 Possibilità di definire piani di manutenzione, indicando le operazioni da 
svolgere con la periodicità scelta, i ricambi, le attrezzature, gli strumenti 
ed i tecnici previsti per gli ordini di lavoro. 
 Possibilità di definire un budget annuale e mensile della manutenzione 
per ogni macchina e verificare gli scostamenti a consuntivo. 
 Possibilità di gestire i ricambi ed il magazzino in vari modi. 
 Gestione completa del ciclo acquisti, gestione del preventivo di spesa per 
ciascun intervento, gestione di commesse e di progetti. 
 
Ai fini del progetto di tirocinio che è stato sviluppato in azienda, la parte del 
programma Machina presa in esame è stata quella relativa alla gestione dei piani di 
manutenzione, Ordini di Lavoro (OdL) ed interventi di manutenzione.  
 28 
 
L’inserimento dei piani di manutenzione, degli Ordini di Lavoro e degli 
interventi di manutenzione è vincolato al preventivo inserimento sul programma dei 
beni, delle macchine e degli impianti presenti all’interno dell’azienda. Essi 
rappresentano gli articoli che saranno oggetto delle attività manutentive. 
I beni, le macchine e gli impianti devono appartenere ad un reparto, inteso 
quest’ultimo come un insieme di beni e macchine dell’azienda, ed i cespiti appartenenti 
ad uno stesso reparto possono essere inclusi su di una stessa linea. 
La figura sotto riportata mostra la schermata del menu principale di Machina.  
 
Cliccando sulle varie immagini è possibile accedere alle varie parti del 
programma, nonché al menu/funzione desiderato, ovvero: 
- Reparti-linee-beni: permette di gestire le informazioni sugli stabilimenti, 
sui reparti, sui beni e sulle macchine. 
- Manutenzione: gestione dei piani di manutenzione, degli Ordini di 
Lavoro e della programmazione della manutenzione. 
- Richieste ed interventi: gestione di tutti gli interventi di manutenzione 
richiesti ed effettuati. 
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- Articoli e fornitori: gestione dei fornitori, dei ricambi o articoli che 
vengono acquistati da fornitori, delle richieste di acquisto e dei 
preventivi. 
- Monitoraggio delle richieste di intervento. 
- Ordini di Lavoro in scadenza. 
- Tecnici: sezione che permette di codificare tutti i tecnici, interni o ditte 
esterne, che possono essere impiegati nell’attività di manutenzione. 
- Richieste di intervento presentate e attive e Ordini di Lavoro scaduti ed 
in scadenza in ottica settimanale.  
- Gestione lavori: calendario con evidenza giornaliera dei lavori di 
manutenzione programmata.  
Il menu laterale sulla destra della finestra consente di accedere rapidamente alle 
varie sezioni e fare analisi sulle varie aree. 
 
Di seguito elenchiamo i menu/funzione presi in esame ai fini dell’analisi: 
- REPARTI-LINEE-BENI 
- MANUTENZIONE 
- RICHIESTE ED INTERVENTI 
 
 REPARTI-LINEE-BENI 
La figura successiva mostra il menu relativo ai reparti, linee e beni e permette di 
gestire le informazioni su: 
- REPARTI che comprendono i beni e le macchine; 


















 Solubili e Distillati 
Inoltre, specificatamente per il software Machina sono stati individuati anche: 
 Celle frigorifere (sede, magazzino distaccato) 
 Costi di struttura 




L’inserimento dei dati in un reparto può avvenire in due modi: i) attraverso un 
click sul quadro gestione reparti-linee-beni dal menu principale e poi entrando nella 
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La figura sopra riportata mostra un esempio di scheda relativa all’inserimento di 
un reparto su Machina. Il reparto in oggetto è il reparto polveri.  
La schermata presenta tre sezioni: 
1. in alto i dati del reparto (nome, codice, responsabile, ore di lavoro, 
Centro di Costo); 
2. nella parte centrale i dati dei beni, macchine ed impianti relativi a quel 
reparto; 
3. in basso le eventuali linee o gruppi di beni create per il reparto.  
Al reparto è possibile assegnare un Ordine di Lavoro e calcolare le ore di lavoro, 
oppure, se l’azienda utilizza Centri di Costo, è possibile associare un CdC al reparto, 
come nel caso dell’azienda Giotti. 
È possibile escludere dalla programmazione della manutenzione le giornate di 
Domenica, Sabato e Festivi per far sì che tali giorni non siano utilizzabili per la 
manutenzione ordinaria, ossia per fare eseguire gli Ordini di Lavoro.  
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Ogni reparto può essere suddiviso in linee e ad ognuna di queste può essere 
associato un costo di fermo macchina che verrà indicato a tutti i beni appartenenti a 
quella linea. 
Ogni reparto visualizzerà i beni ad esso abbinati. 
Ad un reparto è anche possibile associare una Scheda di Sicurezza contenente le 




La figura sopra illustra una scheda esempio per la definizione dei beni da gestire 
presenti in azienda. Si accede a tale scheda dalla sezione beni del menu reparti-linee-
beni: in questo modo apparirà la vista in tabella dei beni già inseriti su Machina; per 
inserire un nuovo bene occorre cliccare sul pulsante nuovo bene. 
Per definire un bene è necessario inserire il suo codice, la denominazione o il 
modello ed il reparto di appartenenza. Tutte le altre informazioni sono utili ma non 
necessarie inizialmente e quindi potranno essere inserite anche successivamente. 
Tra i campi più significativi vi sono il codice, che identifica il bene, la marca, il 
modello, il reparto e la linea in cui è collocato. Selezionato il reparto, verranno proposti 
in automatico il turno, le ore annue, il costo di fermo macchina e l'esclusione dalla 
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programmazione degli OdL dei giorni festivi, dei sabati e delle domeniche del reparto 
stesso. 
Ciascun bene può essere suddiviso in componenti principali; questa operazione, 
consente di precisare in un piano o in un intervento di manutenzione se esso è riferito in 
particolare ad un componente, oppure al bene nel suo insieme. Questo consentirà di 
ottenere delle analisi del costo degli interventi effettuati sui componenti di un bene o di 
un gruppo di beni.  
 
 GESTIONE DELLA MANUTENZIONE 
Si accede a questa sezione attraverso il riquadro manutenzione del menu 
principale. Si apre un sottomenu, come mostra la figura: 
 
Gestire la manutenzione significa creare PIANI DI MANUTENZIONE per 
tutti i beni e le macchine presenti in azienda, scrivendo le attività da effettuare e con che 
periodicità devono essere eseguite.  
I piani possono essere scritti utilizzando i manuali d’uso e di manutenzione delle 
macchine o ricorrendo all’esperienza: saranno indicate le ore di lavoro previste e gli 
eventuali ricambi necessari. 
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Una volta definiti i piani di manutenzione si passa alla fase della 
programmazione della manutenzione, assegnando ai beni e alle macchine i piani di 
manutenzione specifici, per garantirne il buon funzionamento e l’efficienza. Si generano 
così ORDINI DI LAVORO, ossia gli interventi di manutenzione preventiva che 
dovranno essere eseguiti alle scadenze prefissate. 
 
Vediamo ora i PIANI DI MANUTENZIONE. Le due figure sotto riportate 
mostrano, rispettivamente, il percorso per accedere ai piani di manutenzione inseriti nel 



















Il software Machina consente di inserire piani di manutenzione di vario genere, 
quali piani di manutenzione preventiva, verifiche ispettive per la sicurezza e per la 
qualità. 
Un piano di manutenzione può essere: 
 a scadenza temporale (ogni x giorni); 
 a contatore (ad esempio ogni x km); 
 di tipo TPM: la manutenzione è affidata al personale in produzione, e 
consente di creare un OdL unico per tutte le scadenze selezionate. 
Ogni piano viene definito con un codice progressivo ed un oggetto. Per ogni 
piano di manutenzione è obbligatorio inserire: oggetto del piano, tipologia di piano, 
categoria del piano (cadenza temporale), qualifica (se svolto da tecnico interno oppure 
da ditta esterna), periodo tra OdL (possibilità di specificare l’intervallo in giorni tra un 
OdL e l’altro), responsabile (generalmente è chi scrive il piano), data di compilazione 
del piano, numero del piano (ogni piano ha un numero progressivo).  
Per definire un piano si devono specificare le varie attività da svolgere, ovvero la 
procedura prevista per eseguire il lavoro, la qualifica dei tecnici che dovranno effettuare 
il lavoro, l’ora prevista per l’intervento, la sua priorità, ossia l’ordine di importanza col 
quale verranno considerati gli OdL di un periodo, eventuali note da stampare nel piano 
settimanale. Il campo responsabile piano indica la persona di riferimento per il piano di 
manutenzione. 
Un piano di manutenzione può essere riferito ad un bene, ad una categoria di 
beni oppure ad un componente principale di un bene. 
Il menu a lato della finestra dei piani di manutenzione consente di accedere a: 
 Procedura: la procedura riguarda la definizione in dettaglio delle 
operazioni da svolgere, con possibilità di specificare il tempo necessario 
per ogni operazione, espressi in centesimi di ore, e segnalare se 
l'impianto deve essere fermo o attivo durante la manutenzione. Se la 
macchina deve essere ferma durante l’intervento di manutenzione è 
necessario flaggare la voce “il bene dovrà essere fermo”. 
 Risorse: possono essere indicati i ricambi da utilizzare, le eventuali 
attrezzature necessarie allo svolgimento delle operazioni, gli eventuali 
strumenti di misura. 
 Documenti: possibilità di inserire delle immagini relative alle modalità 
operative dei beni oggetto del piano di manutenzione. 
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 Sicurezza: ad ogni piano è possibile associare una Scheda di Sicurezza 
con le modalità di comportamento e i dispositivi di sicurezza da 
indossare. 
 Su condizione: la manutenzione su condizione viene effettuata a seguito 
dell’individuazione e della misurazione di una o più grandezze relative 
ad un bene. Il programma consente di specificare per quel piano alcune 
grandezze con i valori minimi e massimi ammessi, che dovranno essere 
misurate durante l’esecuzione dell’Ordine di Lavoro su una certa 
macchina. Deve quindi essere indicato il piano di manutenzione che verrà 
attivato quando uno o più valori delle grandezze misurate escono dagli 
estremi indicati. 
 
 RICHIESTE E INTERVENTI 
Si accede alla sezione dal menu principale cliccando sul quadro richieste ed 
interventi. 
La finestra seguente consente di gestire su Machina l’inserimento di schede di 
intervento complete, di gestire le richieste di intervento presentate e di inserire 




Dalla finestra di gestione richieste e interventi è possibile attivare l’opzione 
NUOVA RICHIESTA che, come mostra la figura sotto riportata, permette al personale 
aziendale di inserire le richieste di intervento da effettuare su un bene e di assegnarle ad 
un tecnico interno all’azienda oppure a una ditta esterna. Nella scheda, il campo “stato 
della richiesta” è impostato come presentata, perché questa richiesta deve essere 
valutata dal responsabile della manutenzione prima di essere attivata. Compito del 
responsabile della manutenzione è vigilare la richiesta e se lo ritiene, attivarla. Quindi, 
con il salvataggio della richiesta di intervento, l’intervento passa allo stato “ongoing” e 
rimane tale finché non viene attivata la richiesta di intervento da parte del responsabile 
della manutenzione. Dopodiché, viene generato automaticamente l’intervento da 
compiere e la richiesta di intervento passa dallo stato presentata ad attiva. 
 
Qualora non venga fatta una richiesta specifica di intervento, si presentano due 
alternative: 
1. NUOVO INTERVENTO 
2. INTERVENTO RAPIDO 
La compilazione della scheda della prima alternativa avviene quando viene 
svolto un intervento di manutenzione in azienda e questo ha comportato l’utilizzo di 




Per inserire un NUOVO INTERVENTO è necessario fare click sul riquadro 
nuovo intervento dal menu di gestione richieste e interventi e si apre la finestra 
seguente: 
 
Nella scheda intervento si possono registrare le richieste di intervento a guasto e 
i rapportini di interventi eseguiti senza una precedente richiesta. 
La suddetta ha un’intestata che contiene i dati principali della chiamata: 
 Data e ora della richiesta. 
 Richiedente. 
 Bene sul quale registrare l’intervento effettuato. 
 Modello e marca del bene. 
 Categoria intervento: esempio guasto, nuova installazione, verifica, 
miglioramento. 
 Qualifica del richiedente dell’intervento: esempio tecnico interno, tecnico 
ditta esterna, meccanico, operatore macchina, rappresentante. 
 Stato operativo: è lo stato in cui si trova il bene soggetto a manutenzione 
ed è riferito al momento della chiamata di intervento e può assumere i 
valori di: fermo (il bene non è più in grado di produrre secondo le proprie 
specifiche), in lavoro (il bene lavora normalmente) e rallentato (il bene è 
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ancora in grado di produrre secondo le proprie specifiche, ma almeno 
uno dei parametri di processo si sta avvicinando a valori critici). Lo stato 
operativo del bene è determinante per il calcolo del tempo di attesa e del 
tempo di fermo macchina, e si basa sull’orario del bene: se il bene è 
fermo, il tempo di attesa è calcolato tra la data/ora di chiamata e la 
data/ora di inizio intervento, mentre il tempo di fermo macchina è 
calcolato tra la data/ora di chiamata e la data/ora di fine intervento; se il 
bene è rallentato il tempo di attesa non viene calcolato, mentre il tempo 
di fermo macchina è calcolato tra la data/ora di inizio intervento e la 
data/ora di fine intervento; se il bene è in lavoro non viene calcolato né il 
tempo di attesa né il tempo di fermo macchina. 
 Urgenza dell’intervento, che può essere immediata, in giornata, 
concordata o da concordare. 
Inoltre, la parte centrale della scheda intervento contiene sette sezioni per 
inserire e visualizzare tutte le informazioni dell’intervento: 
 Motivo: in questa sezione vengono elencate le specifiche tecniche del 
bene in oggetto e la descrizione del guasto, potendo quest’ultima 
riportare il titolo del piano di manutenzione effettuato nel caso in cui 
l’intervento è di manutenzione preventiva, oppure è necessario inserire la 
descrizione del guasto se si tratta di un intervento per guasto.  
 Assegnazione: questa sezione visualizza le informazioni del tecnico o 
della ditta esterna a cui è stato assegnato il lavoro. 
 Descrizione – Tecnici: questa sezione, come le successive quattro, 
verranno compilate ad intervento concluso. In essa viene descritto il 
lavoro che è stato effettuato: in un intervento per guasto viene inserita la 
descrizione dell’attività svolta, mentre nel caso di interventi per 
manutenzione preventiva è riportata la procedura del piano di 
manutenzione. Inoltre, vengono inseriti i tecnici che hanno 
effettivamente lavorato con la loro tariffa oraria, modificabile, e le ore di 
manodopera. 
 Ricambi: in questa sezione vengono inseriti i ricambi utilizzati nel corso 
della manutenzione. 
 Riepilogo intervento: vengono inserite la data e l’ora di inizio e la data e 
l’ora di fine di un intervento. L’inserimento della data e dell’ora di fine 
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intervento, determinano la chiusura di un intervento di manutenzione e lo 
stato della chiamata diviene evasa.  
Una volta inserite la data e l’ora di fine intervento, in automatico sono 
calcolati: 
- le ore di attesa di un intervento; 
- il costo di fermo macchina: è il costo che si ottiene dal prodotto del 
tempo di fermo macchina ed il costo orario di fermo di quel bene 
indicato nella scheda del bene; 
- le ore totali dei tecnici: è il tempo utilizzato per l’esecuzione 
dell’intervento ed è dato dalla somma dei tempi impiegati da 
ciascun tecnico;  
- e il costo complessivo dell’intervento, dato dalla somma tra il costo 
della manodopera, il costo dei ricambi ed il costo di fermo 
macchina.  
Inoltre, sono specificati l’esito della verifica (superato, fallito) e lo stato 
dell’intervento in chiusura (risolto, parzialmente risolto, da riprendere).  
Vi è anche la possibilità di riprendere un intervento di manutenzione in 
un momento successivo se questo dovrà essere interrotto; in questo caso 
lo stato dell’intervento sarà “da riprendere”. Il programma creerà in 
automatico una richiesta di intervento: dovrà essere inserita la data del 
nuovo intervento. 
 Analisi del guasto: in questa sezione può essere specificata la causa del 
guasto, la modalità ed i rimedi applicati, nonché i componenti sui quali si 
è operato ed il motivo dell’attesa dell’intervento.  
 Altri dati: in questa sezione possono essere inseriti dati inerenti la 
validazione tecnica ed economica dell’intervento, la lettura dei contatori, 
le misure effettuate e gli ordini a fornitori emessi per lo specifico 
intervento. 
 
A titolo di esempio, di seguito sono riportate immagini relative alle varie sezioni 
della scheda di un nuovo intervento di manutenzione effettuato su un bene presente 
all’interno dell’azienda. Il bene oggetto di manutenzione è un turbo emulsionatore per 
succhi, ed il motivo dell’intervento è la revisione annuale della macchina, come previsto 





















Come detto in precedenza, nel software Machina è anche possibile inserire un 
INTERVENTO RAPIDO, ossia un intervento di manutenzione senza che questo abbia 
comportato l’utilizzo di ricambi durante il lavoro.   
Per inserire un intervento rapido è necessario fare click sul quadro intervento 



























Questa opzione consente di inserire rapidamente tutta una serie di interventi 
svolti sia sullo stesso bene o macchina che su un bene o macchina diversi purché nella 
stessa data ed effettuati da uno stesso tecnico interno all’azienda oppure da una ditta 
esterna.  
Al termine dell’inserimento degli interventi in oggetto, cliccando sul pulsante 








Infine, cliccando sul quadro interventi dal menu di gestione richieste ed 
interventi si apre una finestra che mostra una vista tabellare di elenco degli interventi: in 
questo modo vengono visualizzati gli interventi evasi. Cliccando, dal menu laterale, il 
tasto “richieste intervento” vengono visualizzate le richieste d’intervento attive, mentre 
cliccando il tasto “interventi ongoing” vengono visualizzate le richieste d’intervento 
presentate con i tecnici assegnati ed in attesa di essere attivate. La figura sottostante 












Attraverso semplici interrogazioni al sistema è possibile condurre analisi ed 
estrapolare dati di ogni tipo, quali monitoraggio degli interventi e manutenzione 
preventiva in scadenza con produzione di report sul dettaglio delle richieste di 
intervento attive e presentate e gli ordini di lavoro scaduti ed in scadenza in un arco 
settimanale. 
 
Il software Machina è reso più esaustivo anche grazie all’utilizzo di un altro 
software introdotto in azienda: Logbook.  
Logbook consente a ciascun capo reparto di inviare una segnalazione, tramite 
mail, ai responsabili della produzione, su guasti ad impianti e macchinari della propria 
area produttiva. I responsabili della produzione, una volta ricevuta la richiesta di 
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intervento, provvedono ad inoltrare la stessa, tramite email oppure telefonata, al 
responsabile della manutenzione, il quale valuterà la gravità del guasto decidendo se 
procedere con un intervento di manutenzione interna oppure se affidare lo stesso ad una 
ditta di manutenzione esterna. Il manutentore, interno o esterno, procederà così con lo 
svolgimento dell’intervento di manutenzione. Una volta effettuata la manutenzione, il 
manutentore comunica la riuscita dell’intervento al responsabile della produzione, che 
chiude la procedura su Logbook, e questo a sua volta al capo reparto, che potrà 
riprendere con la regolare produzione. L’intervento di manutenzione così svolto sarà poi 
registrato all’interno del software Machina, utilizzando uno dei due procedimenti 
mostrati in precedenza, a seconda se l’intervento abbia comportato o meno l’utilizzo di 
pezzi di ricambio durante il lavoro. 
 
Il software Machina è stato da me utilizzato nel corso dei sei mesi di tirocinio, 
relativamente alla parte di inserimento degli interventi di manutenzione interna e alla 
gestione dei piani di manutenzione e degli ordini di lavoro, con l’ausilio del 
responsabile della manutenzione ed il responsabile della produzione. 
L’utilizzo di tale applicativo gestionale è stato utile per la ricostruzione del costo 
totale di manutenzione interna, mediante un’estrapolazione dei dati, fornendo esso 
informazioni analitiche su ciascun intervento di manutenzione inerente ogni bene 
aziendale oggetto di attività manutentiva, evidenziando, in particolare, le ore di 
manodopera, il costo orario della manodopera di ciascun manutentore ed il costo dei 













2.5.2  Il processo di manutenzione esterna 
Il processo di manutenzione esterna non trova ancora in azienda un 
monitoraggio attraverso un applicativo gestionale. Sono il responsabile della produzione 
ed il responsabile della manutenzione che, al presentarsi della necessità di intervento, 
provvedono a mettersi in contatto con la ditta di manutenzione esterna. 
La manutenzione esterna può essere così suddivisa: 
- interventi di manutenzione sui cespiti oggetto di contratto di 
manutenzione; 
- interventi di manutenzione “su commessa”. 
Nel primo caso, si tratta di interventi di manutenzione che sono oggetto di 
stipula di un contratto di manutenzione tra la ditta esterna e l’azienda Enrico Giotti 
S.p.A.. Sono manutenzioni di natura ricorrente (bimestrale, quadrimestrale, semestrale), 
come riparazioni, pulizia, sostituzione di parti deteriorate dall’uso, finalizzate a 
mantenere i cespiti in un buono stato di funzionamento. Esse sono sostenute per 
mantenere in efficienza gli impianti e macchinari, per assicurarne la loro vita utile, 
nonché la capacità e produttività originale. 
Nel secondo caso, invece, si tratta di interventi di manutenzione non ricorrente, 
eseguite dalle aziende di manutenzione esterna a seguito della rilevazione ad esempio di 
un guasto o di un’avaria su un cespite, il quale non è più in grado di svolgere le funzioni 
richieste. 
A seconda della tipologia di intervento che una determinata macchina richiede, il 
responsabile della produzione ed il responsabile della manutenzione contattano 
l’azienda di manutenzione esterna che ritengono più idonea per lo svolgimento 
dell’attività manutentiva. Il contatto avviene tramite email oppure telefonata. 
Una volta svolto l’intervento di manutenzione, il manutentore (o più) esterno 
intervenuto provvede dapprima alla compilazione del foglio di intervento, evidenziando 
tutte le specifiche della manutenzione effettuata, come: 
- bene oggetto dell’intervento, 
- numero di persone intervenute, 
- ore manodopera, 
- materiali utilizzati nel corso della manutenzione, etc… 
e poi alla sua archiviazione all’interno di un apposito fascicolo presente nell’ufficio 
produzione e logistica. Questa procedura di archiviazione consente di poter monitorare 
con maggior precisione tutti gli interventi di manutenzione svolti dalle ditte esterne, con 
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l’ottica futura di adozione di un applicativo che consenta di gestire appositamente la 









































Un modello di simulazione sulle scelte di 
convenienza economica 
 
3.1  Introduzione 
Il progetto di tirocinio svolto presso l’azienda può essere descritto mediante 
l’individuazione di quattro macro-fasi principali: 
 
1. FASE DI PROCESSO 
Questa prima fase si è posta come obiettivo la rilevazione del processo di 
manutenzione, al fine di definire tutte le tipologie di intervento possibili, le 
fasi che compongono tali interventi nonché le risorse (interne ed esterne) 
impiegate. L’obiettivo dell’analisi condotta è stato incentrato 
prevalentemente sul flusso informativo piuttosto che sul lato 
tecnico/tecnologico del processo, con particolare attenzione 
all’individuazione delle attività che generano costi per l’azienda. 
 
2. FASE DI RENDICONTAZIONE DEI COSTI DI MANUTENZIONE 
Questa fase ha riguardato un’analisi sulle modalità di rendicontazione dei 
costi di ogni singolo processo di manutenzione, avvalendosi anche di 
interviste al personale dell’ufficio Amministrazione. Obiettivo fondamentale 
della fase è stata l’individuazione dei costi diretti e speciali dei singoli 
processi di manutenzione. 
 
3. ANALISI DEI COSTI  
Una volta evidenziato l’intero processo di manutenzione ed i relativi costi, il 
lavoro ha riguardato un’attenta analisi dei costi per rilevarne la tipologia, 
distinguendo ad esempio tra costi rilevanti e irrilevanti, costi controllabili e 
incontrollabili, costi che possono non essere più sostenuti e costi che invece 
possono essere impiegati in attività differenti. Tale fase è stata svolta da tutto 






4. FORMALIZZAZIONE DEL MODELLO DI DECISIONI DI MAKE 
OR BUY PER IL SERVIZIO MANUTENZIONE  
L’ultimo step ha riguardato la formalizzazione di quanto svolto nelle fasi 
precedenti, attraverso l’elaborazione di documenti descrittivi del processo e 
rappresentazioni grafiche. 
 
Come già affermato in precedenza, l’obiettivo del lavoro è stato quello di 
valutare l’impatto economico delle attività di manutenzione, nonché quello di condurre 
un’analisi di make or buy diretta a stabilire la convenienza economica per l’azienda ad 
esternalizzare il servizio oppure svolgerlo internamente. Al termine di tale analisi, è 
stato possibile effettuare simulazioni per poter valutare se, sulla base del processo di 
manutenzione in essere al momento dello studio e a seguito della rilevazione di tutti i 
costi ad esso relativi, all’azienda convenisse oppure no sostenere ancora tali costi e 
dunque mantenere le alternative di make or buy fino ad allora utilizzate, oppure 
procedere diversamente, evidenziando la convenienza sia da un punto di vista strategico 


















3.2 Inquadramento generale: passi per poter definire un modello 
semplificato di analisi economica per il servizio di manutenzione 
Una volta ricostruito l’intero processo di manutenzione, lo sviluppo del prototipo 
di modello di simulazione sulla convenienza economica applicato al reparto 
manutenzione dell’azienda Enrico Giotti S.p.A. è partito da un’analisi dei costi di 
manutenzione interna ed esterna, applicata al periodo Ottobre 2015 – Marzo 2016. I 
suddetti costi sono stati così rilevati: 
 Manutenzione interna: dal software Machina sono stati estrapolati tutti 
gli interventi di manutenzione del periodo in esame e rielaborati, 
evidenziando in un apposito file excel: 
- il mese in cui è avvenuto l’intervento di manutenzione, 
- il manutentore che ha effettuato l’intervento di manutenzione, 
- il centro di costo di riferimento a cui è stato attribuito il costo della 
manutenzione del singolo intervento, 
- il codice ed il modello del bene oggetto della manutenzione, 
- il numero e la descrizione dell’intervento di manutenzione, 
- le ore di manodopera impiegate da ciascun manutentore per 
svolgere il lavoro, 
- il costo orario della manodopera di ciascun manutentore, 
- il costo totale della manodopera, dato dal prodotto tra il costo 
orario della manodopera ed il suo costo orario, 
- il costo dei materiali utilizzati nel corso della manutenzione, 
- il costo totale della manutenzione, dato dalla somma del costo 
totale della manodopera ed il costo dei materiali. 
 
Nella pagina successiva è mostrato in tabella un esempio di 
rielaborazione dei dati inerenti gli interventi di manutenzione interna, 
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 Manutenzione esterna: per la ricostruzione del costo totale della 
manutenzione effettuata dalle ditte esterne sono state prese in esame le 
fatture del periodo Ottobre 2015 – Marzo 2016. Separatamente per 
ciascuna azienda, per ogni fattura sono stati presi a riferimento solamente 
gli interventi di manutenzione ordinaria e straordinaria, oggetto oppure 
no di contratti di manutenzione. Quindi, per la manutenzione esterna, 
distintamente per ogni azienda, in un file excel sono stati messi in 
evidenza:  
- il mese in cui è avvenuto l’intervento di manutenzione, 
- le ore di manodopera, 
- il costo orario della manodopera,  
- il costo totale della manodopera, dato dal prodotto tra le ore di 
manodopera ed il costo orario della manodopera, 
- il costo della trasferta o il costo viaggi (solo per alcune aziende), 
dato dal prodotto tra il numero di operai che hanno eseguito la 
manutenzione ed il costo orario del viaggio, 
- il totale complessivo, dato dalla somma del costo totale della 
manodopera ed il costo della trasferta, 
- il costo dei materiali o pezzi di ricambio utilizzati nel corso della 
manutenzione,  
- il costo totale della manutenzione, dato dalla somma del costo 
complessivo della manodopera ed il costo dei materiali utilizzati 
nel corso della manutenzione, 
- i centri di costo di riferimento a cui è stato attribuito il costo della 
manutenzione del singolo intervento. 
Per la costruzione del modello di simulazione sulla convenienza 
economica, i suddetti dati sono stati ulteriormente rielaborati per 
ottenere, come per la manutenzione interna, un unico file excel 
contenente: 
- il mese in cui è avvenuto l’intervento di manutenzione, 
- il riferimento alla ditta esterna che ha effettuato l’intervento di 
manutenzione, 
- il centro di costo di riferimento a cui è stato attribuito il costo della 
manutenzione del singolo intervento, 
- la descrizione dell’intervento di manutenzione, 
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- le ore di manodopera impiegate da ciascun manutentore della ditta 
esterna per svolgere il lavoro, 
- il costo orario della manodopera di ciascun manutentore della ditta 
esterna, 
- il costo totale della manodopera, dato dal prodotto tra il costo 
orario della manodopera ed il suo costo orario, 
- il costo dei materiali utilizzati nel corso della manutenzione, 
- il costo totale della manutenzione, dato dalla somma del costo 
totale della manodopera ed il costo dei materiali, 
- il costo della trasferta o costo viaggi, 
- il costo complessivo della manutenzione, dato dalla somma del 
costo totale della manutenzione ed il costo della trasferta. 
 
Nella pagina successiva è mostrato in tabella un esempio di 
rielaborazione dei dati inerenti gli interventi di manutenzione esterna, 
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ATOMIZZATORE ASCENSORE APPARECCHI TRATTAMENTO ACQUA
CONCENTRATORE CANCELLO AUTOMATICO CALDAIA
DISGREGATORE GENERALE FABBRICA CENTRALE IDRICA
CENTRIFUGA MULETTO COMPRESSORE
FILTRO PORTA FRIGO
GRANULATORE IMPIANTO DI CLIMATIZZAZIONE









Prima di entrare nel merito della costruzione del modello di simulazione di 
convenienza economica, descriviamo i vari passi che ci hanno portato alla sua 
definizione. 
Il primo passo è stato quello di individuare delle CLASSI DI ATTIVITÀ DI 
MANUTENZIONE UNIVOCHE, cioè valide sia per la manutenzione interna che per 
la manutenzione esterna. In questo modo è stato quindi possibile definire dei criteri 
uniformi di classificazione degli interventi di manutenzione necessari per una 
successiva analisi dei costi.  
Elenchiamo di seguito le classi di attività di manutenzione rilevate: 
1. Manutenzione impianti per mantenimento in efficienza 
2. Manutenzione impianti per far fronte ad eventi accidentali 
3. Manutenzione impianti in seguito a rilevazione di guasti ed avarie 
(manutenzione a guasto) 
4. Manutenzione per nuove installazioni 
La seconda classe di manutenzione individuata è da considerarsi come residuale 
rispetto alle altre. 
Essendo le manutenzioni degli impianti di tipo diverso, la classe di attività di 
manutenzione numero uno (manutenzione impianti per mantenimento in efficienza) è 
stata suddivisa dapprima in macro aree (reparti produttivi, servizi, utilities) e poi per 
tipologia di impianto. Questo procedimento ha consentito di rendere il raggruppamento 




Una volta individuate le classi di attività di manutenzione, i singoli interventi di 
manutenzione interna ed esterna sono stati raggruppati ed inclusi opportunamente 
all’interno della classe di attività corrispondente. In questo modo la manutenzione è 
suddivisa per tipologia di servizio offerto. 
Guardando alla metodologia, per ciascuna categoria di attività di manutenzione e 
quindi per ciascun intervento in essa inserito, separatamente per la manutenzione 
interna ed esterna, è stata portata avanti un’analisi dei costi più approfondita, per risalire 
al costo diretto ed indiretto di ogni classe di attività e con lo scopo di poter definire il 
costo medio di manutenzione di ogni categoria. A tal fine, per ogni intervento o classe di 
attività di manutenzione sono stati individuati: 
- Costi diretti 
- Costi indiretti 
I costi diretti sono stati attribuiti direttamente all’oggetto di costo, in quanto 
imputabili in maniera certa ed univoca ad esso ed aventi una relazione specifica con 
l’intervento di manutenzione interna od esterna effettuato. 
I costi indiretti sono stati allocati ai vari oggetti di costo da cui sono scaturiti 
mediante l’utilizzo del criterio di ripartizione su base multipla, utilizzando più 
coefficienti di ripartizione. I costi indiretti sono stati imputati non al singolo intervento 
di manutenzione ma bensì alla categoria di attività di manutenzione cui gli interventi 
sono stati inseriti. 
Una volta definiti tutti i costi diretti per ogni intervento di manutenzione ed i 
costi indiretti per categoria di attività di manutenzione e quindi definito il costo totale 
del servizio di manutenzione, è stato definito il costo medio di manutenzione di ogni 
categoria. 
A questo punto, avendo a disposizione tutti i dati e le informazioni necessarie, 
sono iniziate le simulazioni sulla valutazione della convenienza economica in ottica di 
make or buy.  
Le simulazioni hanno avuto ad oggetto ipotesi di convenienza economica per 
ciascuna tipologia di servizio di manutenzione, analizzando separatamente la 
manutenzione interna ed esterna. Nel caso di manutenzione interna è stato analizzato il 
servizio di manutenzione svolto dal team di manutenzione interna all’azienda; mentre 
nel caso di manutenzione esterna è stato analizzato il servizio di manutenzione svolto da 
aziende manutentrici esterne. 




Per la manutenzione interna sono stati analizzati quattro distinti casi relativi a 
ciascuna delle classi di attività di manutenzione individuate. Dunque, per ciascuna di 
esse, sono state messe a confronto l’alternativa make con l’alternativa buy, analizzando 
tutti i fattori rilevanti ed irrilevanti ai fini della decisione, per comprendere ed arrivare a 
scegliere l’alternativa ottimale per l’azienda. Per questa analisi, l’obiettivo è stato quello 
di condurre una valutazione esterna per poter ricostruire il costo di manutenzione 
esterna da realizzare (ipotesi buy) nel caso in cui l’attività manutentiva oggetto di 
analisi fosse svolta da un’azienda esterna.  
Ottenuto il costo esterno (ricostruito) della manutenzione, questo è stato 
confrontato con il costo interno della manutenzione.  
Il quesito principale che ci siamo posti valutando questa ipotesi è stato il 
seguente: 
- Lo svolgimento all’esterno della tipologia di servizio di manutenzione 
considerato, anziché internamente, potrebbe comportare un risparmio di 
costi per l’azienda? 
Ragionamenti in merito saranno descritti successivamente nel corso della 
trattazione.  
Come per la manutenzione interna, anche per la manutenzione esterna sono state 
analizzate distintamente ciascuna classe di attività di manutenzione. Per ciascuna di 
esse, sono state messe a confronto l’alternativa buy con l’alternativa make, analizzando 
tutti i fattori rilevanti ed irrilevanti di ogni alternativa, per poter arrivare alla definizione 
dell’alternativa migliore. Per questa analisi, l’obiettivo è stato quello di condurre una 
valutazione interna per poter ricostruire il costo di manutenzione interna da realizzare 
(ipotesi make) nel caso in cui l’attività manutentiva oggetto di analisi fosse svolta dal 
team di manutenzione interno.  
Ottenuto il costo interno (ricostruito) della manutenzione, questo è stato 
confrontato con il costo esterno della manutenzione.  
Diversamente dal caso precedente, il quesito che ci siamo posti valutando questa 
ipotesi è stato il seguente: 
- Lo svolgimento all’interno dell’azienda della tipologia di servizio di 
manutenzione considerato, anziché esternamente, potrebbe comportare 
un risparmio di costi per la stessa? 




Quanto appena enunciato sarà spiegato analiticamente nel prossimo paragrafo 
attraverso dati concreti applicati alla realtà aziendale.  
Lo scopo del lavoro è stato quello di fornire all’azienda un metodo di 
dimostrazione, in logica di analisi di make or buy, per poter condurre simulazioni sulla 
convenienza economica a svolgere un determinato servizio di manutenzione 
internamente oppure esternamente, e quindi poter preferire l’alternativa make 
all’alternativa buy, o viceversa, illustrando il tutto attraverso il confronto di differenti 






























Costo totale  
MANUTENZIONE
Classe 1. Man.ne per mantenimento in efficienza impianti 9.600€            3.587€          13.187€                       
Reparti produttivi 7.526€            3.587€          11.113€                       
Servizi 322€                -€              322€                             
Utilities 1.752€            -€              1.752€                          
Classe 2. Manutenzione per eventi accidentali 343€                -€              343€                             
Classe 3. Manutenzione per guasto 7.672€            -€              7.672€                          
Classe 4. Manutenzione per nuove installazioni 2.939€            184€              3.124€                          
20.554€          3.771€          24.326€                       
MANUTENZIONE INTERNA
Classe di attività di manutenzione
COSTO DIRETTO DI MANUTENZIONE
3.3  L’analisi di simulazione per l’attività manutentiva 
Prima di entrare nel merito delle simulazioni sulla valutazione della convenienza 
economica in ottica di make or buy del servizio manutenzione, procediamo per gradi. 
Per ogni classe di attività di manutenzione e separatamente per la manutenzione 
interna ed esterna, sono stati calcolati i costi diretti ed indiretti derivanti dall’attività 
manutentiva del trend semestrale preso in esame (Ottobre 2015 – Marzo 2016).  
I costi diretti sono stati attribuiti direttamente all’oggetto di costo, ossia 
l’intervento di manutenzione interna o esterna effettuato. Infatti, per la manutenzione 
interna, i costi diretti sono stati calcolati come somma tra il costo della manodopera 
diretta ed il costo dei materiali utilizzati nel corso della manutenzione per ciascun 
intervento considerato e già incluso nella classe di attività di manutenzione 
corrispondente. Di conseguenza, il costo diretto totale della manutenzione interna è 
stato ottenuto come somma dei costi diretti di ciascuna classe di attività di 





I costi diretti della manutenzione esterna sono stati calcolati come somma tra il 
costo della manodopera diretta, il costo dei materiali utilizzati nella manutenzione ed il 
costo della trasferta (cioè il costo che l’azienda di manutenzione esterna addebita 
all’azienda Giotti per il trasferimento dei propri manutentori) per ciascun intervento di 
manutenzione considerato. Come per la manutenzione interna, anche per la 
manutenzione esterna il costo diretto totale della manutenzione esterna è dato dalla 
somma dei costi diretti di ciascuna classe di attività di manutenzione. I valori ottenuti 








Classe 1. Man.ne per mantenimento in efficienza impianti 95
Classe 4. Manutenzione per nuove installazioni 23
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Costo totale  
MANUTENZIONE
Classe 1. Man.ne per mantenimento in efficienza impianti 23.291€           33.402€         1.550€        58.243€                    
Reparti produttivi 5.080€             4.549€           409€            10.037€                    
Servizi 7.214€             1.236€           278€            8.727€                      
Utilities 10.997€           27.617€         864€            39.478€                    
Classe 2. Manutenzione per eventi accidentali -€                  -€               -€             -€                           
Classe 3. Manutenzione per guasto 11.980€           15.982€         1.495€        29.457€                    
Classe 4. Manutenzione per nuove installazioni 17.631€           17.380€         1.434€        36.445€                    
52.902€           66.764€         4.478€        124.144€                  
MANUTENZIONE ESTERNA
Classe di attività di manutenzione




Inoltre, in sede di analisi sono stati individuati i seguenti costi indiretti: 
- Costo di gestione degli acquisti: tempo dedicato dal responsabile degli 
acquisti all’acquisto dei materiali di ricambio utilizzati nella 
manutenzione. Tale costo, per il periodo preso in esame, ammonta ad € 
10.482. 
- Costo di gestione per rendicontazione della manutenzione: costo di 
gestione amministrativa per la contabilizzazione delle fatture di 
manutenzione interna ed esterna. Tale costo, per il periodo preso in 
esame, ammonta ad € 3.266. 
Si tratta di costi indiretti connessi con l’attività di manutenzione. Tali costi sono stati 
imputati non al singolo intervento di manutenzione ma bensì alle quattro categorie di 
attività di manutenzione. Per l’attribuzione dei costi indiretti alle classi di attività di 
manutenzione è stata utilizzata la metodologia di calcolo a base multipla: una tecnica 
questa che consente di ripartire i costi indiretti mediante basi di allocazione 
differenziate rispondenti alle caratteristiche delle diverse aggregazioni di costi indiretti. 
Il costo indiretto di gestione degli acquisti di € 10.142 è da attribuirsi al servizio 
di manutenzione interna. La quota di costo indiretto della manutenzione interna è stata 
ripartita tra la classe di attività di manutenzione numero uno e numero quattro, in quanto 
sono le uniche che hanno comportato l’utilizzo di materiali nel corso dell’attività 
manutentiva. Per la ripartizione di questa tipologia di costo indiretto come base di 
riparto è stato utilizzato il numero di interventi di manutenzione interna per ciascuna 











Classe 1. Man.ne per mantenimento in efficienza impianti € 8.439
Classe 4. Manutenzione per nuove installazioni € 2.043
€ 10.482
Manutenzione interna
Classe 1. Man.ne per mantenimento in efficienza impianti € 8.439
Reparti produttivi € 8.439
Servizi -
Utilities -
Classe 2. Manutenzione per eventi accidentali -
Classe 3. Manutenzione per guasto -
Classe 4. Manutenzione per nuove installazioni € 2.043
€ 10.482
Classe di attività di manutenzione
COSTO INDIRETTO DI 
GESTIONE DEGLI ACQUISTI
Individuata la base di riparto è stato calcolato il coefficiente di allocazione come 
rapporto tra il totale del costo indiretto ed il valore totale della base di ripartizione. 
Moltiplicando il coefficiente determinato per i volumi della base di ripartizione e quindi 
per il numero di interventi, si è ottenuta la quota di costi indiretti a carico di ogni classe 
di attività di manutenzione. 
 
Le quote di costo indiretto di gestione degli acquisti attribuite a ciascuna categoria di 





Analizziamo ora la ripartizione della seconda tipologia di costo indiretto. Per la 
ripartizione del costo indiretto di gestione per la rendicontazione della manutenzione di 
€ 3.266 è stata scelta come base di riparto il numero delle fatture di manutenzione 











Quota costo indiretto manutenzione INTERNA € 1.076
Quota costo indiretto manutenzione ESTERNA € 2.190
MANUTENZIONE INTERNA MANUTENZIONE ESTERNA
COSTO INDIRETTO COSTO INDIRETTO
Rendicontazione man.ne Rendicontazione man.ne
Ottobre € 132 € 415
Novembre € 189 € 189
Dicembre € 245 € 491
Gennaio € 170 € 321
Febbraio € 170 € 245
Marzo € 170 € 529
€ 1.076 € 2.190
Individuata la base di riparto è stato calcolato il coefficiente di allocazione come 
rapporto tra il totale dei costi indiretti ed il valore totale della base di ripartizione. 
Moltiplicando il coefficiente determinato per il volume della base di riparto e quindi il 
numero di fatture interne ed esterne, si è ottenuta la quota di costi indiretti a carico della 





Per poter attribuire le quote di costo indiretto della manutenzione alle quattro classi di 
attività di manutenzione come quota di costi indiretti di gestione della rendicontazione è 
stato necessario un passaggio intermedio. Dunque, le quote di costo indiretto a carico 
della manutenzione interna ed esterna così ottenute sono state ulteriormente ripartite 
imputando tale quota alla manutenzione per mese, utilizzando come base di riparto il 








A questo punto, le quote di costo indiretto sono state imputate alle classi di attività di 
manutenzione. La base di riparto scelta per tale allocazione dei costi è rappresentata dal 
numero di interventi di manutenzione mensile di ogni classe di attività. Pertanto, 
separatamente per la manutenzione interna ed esterna e per ciascun mese, si è proceduto 
in questo modo: una volta calcolato il coefficiente di allocazione come rapporto tra il 
totale dei costi indiretti mensili (quota di costo ottenuta con il calcolo precedente) e il 
valore totale della base di ripartizione (numero di interventi mensile per classe di 
attività) si è ottenuta la quota di costi indiretti a carico di ciascuna classe di attività di 
manutenzione. 
Ai fini di una migliore imputazione del costo indiretto di gestione per la rendicontazione 
della manutenzione, la quota di costo indiretto della classe di attività di manutenzione 
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numero uno (manutenzione impianti per mantenimento in efficienza) è stata ripartita per 
ogni macro area (reparti produttivi, servizi e utilities) in cui essa è stata articolata. Il 
procedimento utilizzato è sempre il medesimo ed è stata utilizzata la stessa base di 





Le quote di costo indiretto di gestione degli acquisti attribuite a ciascuna categoria di 




Ottobre Novembre Dicembre Gennaio Febbraio Marzo
Classe 1. Man.ne per mantenimento in efficienza impianti € 14 € 24 € 29 € 94 € 56 € 93 € 310
Classe 2. Manutenzione per eventi accidentali € 4 € 10 € 0 € 0 € 3 € 2 € 19
Classe 3. Manutenzione per guasto € 97 € 126 € 202 € 76 € 95 € 63 € 659
Classe 4. Manutenzione per nuove installazioni € 17 € 29 € 14 € 0 € 16 € 12 € 88
€ 132 € 189 € 245 € 170 € 170 € 170 € 1.076
MANUTENZIONE INTERNA - Costo indiretto rendicontazione manutenzione
Ottobre Novembre Dicembre Gennaio Febbraio Marzo
Reparti produttivi € 10 € 24 € 15 € 52 € 53 € 59 € 213
Servizi € 0 € 0 € 7 € 7 € 0 € 0 € 14
Utilities € 4 € 0 € 7 € 35 € 3 € 34 € 83
€ 14 € 24 € 29 € 94 € 56 € 93 € 310
MANUTENZIONE INTERNA - Classe n. 1 - Costo indiretto rendicontazione manutenzione
Ottobre Novembre Dicembre Gennaio Febbraio Marzo
Classe 1. Man.ne per mantenimento in efficienza impianti € 207 € 61 € 187 € 56 € 91 € 212 € 814
Classe 2. Manutenzione per eventi accidentali € 0 € 0 € 0 € 0 € 0 € 0 € 0
Classe 3. Manutenzione per guasto € 100 € 74 € 210 € 140 € 100 € 190 € 814
Classe 4. Manutenzione per nuove installazioni € 108 € 54 € 94 € 125 € 54 € 127 € 562
€ 415 € 189 € 491 € 321 € 245 € 529 € 2.190
MANUTENZIONE ESTERNA - Costo indiretto di rendicontazione della manutenzione
Ottobre Novembre Dicembre Gennaio Febbraio Marzo
Reparti produttivi € 16 € 20 € 70 € 14 € 36 € 42 € 198
Servizi € 166 € 27 € 94 € 14 € 0 € 64 € 365
Utilities € 25 € 14 € 23 € 28 € 55 € 106 € 251
€ 207 € 61 € 187 € 56 € 91 € 212 € 814
MANUTENZIONE ESTERNA - Classe n. 1 - Costo indiretto rendicontazione manutenzione
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Manutenzione interna Manutenzione esterna
Classe 1. Man.ne per mantenimento in efficienza impianti € 310 € 814
Reparti produttivi € 213 € 198
Servizi € 14 € 365
Utilities € 83 € 251
Classe 2. Manutenzione per eventi accidentali € 19 € 0
Classe 3. Manutenzione per guasto € 659 € 814
Classe 4. Manutenzione per nuove installazioni € 88 € 562
€ 1.076 € 2.190
Classe di attività di manutenzione
COSTO INDIRETTO DI GESTIONE RENDICONTAZIONE MANUTENZIONE
COSTO INDIRETTO 
di manutenzione
Gestione acquisti Rendicontazione Rendicontazione
Classe 1. Man.ne per mantenimento in efficienza impianti 13.187€                 8.439€                    €                       310 58.242€                   €                           814 
Reparti produttivi 11.113€                 8.439€                    €                       213 10.037€                   €                           198 
Servizi 322€                       -€                        €                         14 8.727€                     €                           365 
Utilities 1.752€                    -€                        €                         83 39.478€                   €                           251 
Classe 2. Manutenzione per eventi accidentali 343€                       -€                        €                         19 -€                         €                              -   
Classe 3. Manutenzione per guasto 7.672€                    -€                        €                       659 29.457€                   €                           814 
Classe 4. Manutenzione per nuove installazioni 3.124€                    2.043€                    €                         88 36.445€                   €                           562 
24.326€                 10.482€                 1.076€                   124.144€               2.190€                       
MANUTENZIONE ESTERNA
Classe di attività di manutenzione
COSTO DIRETTO 
di manutenzione









- una tabella riepilogativa con l’ammontare complessivo dei costi diretti ed 




- due tabelle riepilogative del costo totale del servizio di manutenzione per il 
periodo oggetto di analisi, con evidenza del numero di interventi, il costo diretto 
ed indiretto della manutenzione. La prima tabella riguarda la manutenzione 
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Vi è un aspetto importante relativamente ai costi diretti ed indiretti che merita 
oggetto di una breve considerazione. I costi sono diretti ed indiretti rispetto a 
determinati oggetti di imputazione; in particolare i costi indiretti vengono attribuiti 
mediante ripartizione soggettiva. Pertanto, per i costi diretti ed indiretti è sempre 
necessario specificare l’oggetto di riferimento, in quanto cambiando lo stesso il 
medesimo costo può essere visto come costo diretto ed indiretto. Nel nostro caso, ad 
esempio, un costo indiretto stimato sull’oggetto di riferimento rappresentato 
dall’intervento di manutenzione, diventa costo diretto certo se l’oggetto di riferimento 
cambia ed è espresso dall’attività di manutenzione.   
Dall’elaborazione dei dati e delle informazioni abbiamo così ottenuto il costo del 
servizio di manutenzione interna ed esterna per un arco temporale di sei mesi. Pertanto, 
una volta messi in evidenza i costi diretti ed indiretti caratterizzanti le diverse tipologie 
di attività di manutenzione interna ed esterna, possiamo entrare nel merito dell’analisi.  
Ricordiamo che in questo elaborato presentiamo un modello semplificato di 
simulazione di convenienza economica in ottica di make or buy applicato ai dati 
dell’azienda, il quale, se appositamente raffinato, potrà adattarsi alla realtà aziendale e 
quindi essere industrializzato. 
Per ogni classe di attività il costo del servizio di manutenzione lo consideriamo 
come costo medio tipo della manutenzione interna ed esterna. 
L’analisi di simulazione ha avuto ad oggetto un insieme di decisioni di make or 
buy relative alla scelta di esternalizzare il servizio di manutenzione oppure svolgerlo 
internamente. Le decisioni in esame hanno natura principalmente operativa, ma possono 
inserirsi comunque in una valutazione di tipo strategico se considerati aspetti connessi 
con la qualità del servizio di manutenzione, il know-how del team di manutenzione 
interna, l’affidabilità dell’azienda manutentrice esterna. Tale analisi è stata condotta 
separatamente per ogni tipologia di servizio di manutenzione e disgiuntamente per 
l’attività manutentiva interna ed esterna. 
Da un punto di vista metodologico, la convenienza economica delle decisioni di 
make or buy è stata valutata utilizzando congiuntamente lo schema dei vantaggi e degli 
svantaggi economici differenziali e lo schema che confronta i costi rilevanti 
dell’alternativa make con i costi rilevanti dell’alternativa buy, o viceversa. Dunque, per 
ciascuna delle alternative poste a confronto sono stati messi in evidenza: 
- i costi cessanti, cioè oneri che l’azienda non dovrà più sostenere nel 
passare dalla produzione interna a quella esterna, o viceversa; 
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- i costi sorgenti, rappresentati dagli oneri aggiuntivi che l’impresa 
dovrebbe sopportare nel caso ricorresse all’una o all’altra alternativa; 
- i costi rilevanti dell’alternativa make: costi che l’azienda sosterrebbe 
unicamente nel caso di produzione interna e quindi evitabili con 
l’esternalizzazione del servizio di manutenzione; 
- i costi rilevanti dell’alternativa buy: costi che sorgerebbero 
esclusivamente nel caso in cui l’azienda ricorresse allo svolgimento 
esterno dell’attività manutentiva. 
È opportuno porre l’attenzione anche su un'altra tipologia di costi che è possibile 
incontrare nell’ambito delle scelte di make or buy: costi eliminabili e costi non 
eliminabili. Un costo è eliminabile quando differisce tra le diverse alternative di scelta e 
quindi è evitabile in situazioni alternative rispetto a quella di partenza e, pertanto, può 
cessare di esistere. Un costo è non eliminabile quando è ugualmente presente nelle 
alternative d’azione e non può determinarne la scelta. 
Proseguo della trattazione analizzando tutte le ipotesi prese in esame. 
Spacchettando il confronto per tipologia di servizio di manutenzione, partiamo 
dalle classi di attività di manutenzione interna. All’interno di ciascuna classe sono 
inclusi interventi di manutenzione svolti esclusivamente dal manutentore interno 
all’azienda. Di tali classi sono noti: il costo diretto di manutenzione, in termini di ore di 
manodopera, costo orario della manodopera e costo dei materiali utilizzati nel corso 
dell’attività manutentiva, ed il costo indiretto della manutenzione, opportunamente 
ripartito tra il costo di gestione per acquisto materiali e costo di gestione per 
rendicontazione della manutenzione, nonché il costo totale del servizio di manutenzione 
interna.  
Sulla base di questa prima ipotesi, vengono analizzati quattro distinti casi relativi 
ad ogni classe di manutenzione. Ricordiamo che l’obiettivo è stato quello di condurre 
una valutazione esterna per poter ricostruire il costo di manutenzione esterna da 
realizzare (ipotesi buy) nel caso in cui gli interventi di manutenzione fossero svolti da 
una ditta esterna.  
Ottenuto il costo esterno (ricostruito) della manutenzione, questo è stato 
confrontato con il costo interno di manutenzione. A questo punto ci siamo posti 
domande del tipo: 
- Potrebbe convenire all’azienda affidare tutti o in parte gli interventi 
relativi alla classe di manutenzione considerata ad una ditta esterna, e 
quindi preferire l’alternativa buy all’alternativa make? 
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- Lo svolgimento della tipologia di servizio di manutenzione considerato 
all’esterno, anziché internamente, potrebbe comportare un risparmio di 
costi per l’azienda? 
Per le quattro diverse tipologie di servizio di manutenzione il ragionamento è sempre il 
medesimo. Analizziamolo nel dettaglio. 
 
Primo caso. La classe di attività di manutenzione presa in esame è la seguente: 
manutenzione impianti per mantenimento in efficienza. Per questa ipotesi make 
conosciamo: 
- Costo diretto di manutenzione: € 13.187, di cui € 9.600 per MOD ed € 
3.587 per acquisto materiali. 
- Costo indiretto di manutenzione: € 8.749, di cui € 8.439 per costo di 
gestione per acquisto materiali ed € 310 per costi di gestione di 
rendicontazione della manutenzione. 
- Costo totale manutenzione: 21.936 €. 
Sulla base dei dati a disposizione e dovendo valutare l’ipotesi buy, il primo quesito che 
ci siamo posti è stato il seguente: “Quali sono i costi eliminabili e non eliminabili se 
l’azienda per questa tipologia di servizio optasse per l’esternalizzazione?”.  
Costi non eliminabili: 
- Costo diretto di manutenzione, in termini di costo orario MOD e costo 
materiali. 
Il costo della manodopera è ugualmente presente nell’alternativa buy, ma 
esternalizzando il servizio la ditta esterna potrebbe praticare un costo 
orario diverso per i suoi manutentori rispetto al costo orario interno. 
Altresì presente sarà il costo dei materiali utilizzati nel corso della 
manutenzione, anche se questi potrebbero avere un prezzo diverso, 
rispetto al prezzo praticato dal mercato esterno al responsabile interno 
degli acquisti al momento della contrattazione dell’offerta.  
- Costo indiretto per la rendicontazione della manutenzione esterna. Tale 
costo sarà comunque presente in caso di esternalizzazione del servizio, 
ma da imputare come costo a carico della manutenzione esterna. 
Costi eliminabili: 
- Costo indiretto di gestione per acquisto di materiali da utilizzare nel 
corso della manutenzione perché la loro gestione sarà direttamente a 
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carico dell’azienda esterna che effettuerà l’attività manutentiva e, quindi, 
non dovranno essere più sostenuti dall’azienda. 
A questo punto, utilizzando il metodo di analisi differenziale, sono stati analizzati in 
modo approfondito tutti i fattori rilevanti ai fini della decisione, nonché le sole 
variazioni di costo che l’alternativa buy comporterebbe rispetto alla situazione make di 
partenza, e rispetto alla quale sono state individuate le variazioni in termini di vantaggi 
e svantaggi economici differenziali connessi con l’opzione alternativa.  
I vantaggi economici differenziali per questa opzione sono rappresentati da: 
- Costi cessanti: costo indiretto di gestione per acquisto materiali di 
manutenzione (€ 8.439).  
Gli svantaggi economici differenziali sono rappresentati da: 
- Costi sorgenti: costo della trasferta, nel caso in cui l’azienda di 
manutenzione esterna preveda anche un costo di viaggio per i 
manutentori che si recheranno in azienda per eseguire la manutenzione.  
Dal confronto make or buy emerge quanto segue: 
 
Infine, valutando l’opzione ci siamo chiesti: “Affidare esternamente lo svolgimento di 
questa tipologia di servizio di manutenzione, anziché internamente, potrebbe 
comportare un risparmio di costi per l’azienda?”. Considerazioni. L’azienda otterrebbe 
un risparmio di costi per: 
- Costo indiretto di gestione per acquisto materiali. 
- L’azienda potrebbe avere un risparmio di costi per il costo diretto di 
manutenzione esterna, in quanto potrebbe essere minore rispetto al costo 
diretto della manutenzione interna nel caso in cui la ditta esterna applichi 
un costo della manodopera e un costo dei materiali più basso. 
Al contrario, non otterrebbe un risparmio di costi per: 
- Costo della trasferta del/i manutentore/i esterno/i, ove previsto. 
- Costo indiretto di rendicontazione della manutenzione esterna. 
- L’azienda potrebbe non avere un risparmio di costi per il costo diretto di 
manutenzione esterna, in quanto potrebbe essere maggiore rispetto al 
BUY
€ 13.187 Costo diretto manutenzione Costo diretto manutenzione esterna
€ 8.439 + costo della trasferta
€ 310 + costo indiretto di rendicontazione della manutenzione esterna






costo diretto della manutenzione interna nel caso in cui la ditta esterna 
applichi un costo della manodopera e un costo dei materiali più alto. 
 
Secondo caso. La classe di attività di manutenzione presa in esame è la seguente: 
manutenzione impianti per far fronte ad eventi accidentali. Per questa ipotesi make 
conosciamo: 
- Costo diretto di manutenzione: € 343, relativo solo alla manodopera 
diretta. 
- Costo indiretto di manutenzione: € 19, rappresentato dal costo di gestione 
per la rendicontazione della manutenzione interna. 
- Costo totale manutenzione: 362 €. 
Sulla base dei dati a disposizione e dovendo valutare l’ipotesi buy, il primo quesito che 
ci siamo posti è stato il seguente: “Quali sono i costi eliminabili e non eliminabili se 
l’azienda per questa tipologia di servizio optasse per l’esternalizzazione?”.  
Costi non eliminabili: 
- Costo diretto di manutenzione, in termini di costo orario della 
manodopera. 
Il costo della manodopera è ugualmente presente nell’alternativa buy, ma 
esternalizzando il servizio la ditta esterna potrebbe praticare un costo 
orario diverso per i suoi manutentori rispetto al costo orario interno.  
- Costo indiretto per la rendicontazione della manutenzione esterna. Tale 
costo sarà comunque presente in caso di esternalizzazione del servizio, 
ma da imputare come costo a carico della manutenzione esterna. 
Costi eliminabili: 
- In questa ipotesi non si rileva nessuna tipologia di costo eliminabile. 
Questo sarebbe rappresentato, qualora fosse presente, dal costo indiretto 
di gestione per l’acquisto di materiali da utilizzare nell’attività 
manutentiva. 
A questo punto, sono state considerate le sole variazioni di costo che l’alternativa buy 
comporterebbe rispetto alla situazione make di partenza, e rispetto alla quale sono state 
individuate le variazioni in termini di vantaggi e svantaggi economici differenziali 
connessi con l’opzione alternativa.  
I vantaggi economici differenziali per questa opzione sono rappresentati da: 
- Costi cessanti: nessuno.  




€ 343 Costo diretto manutenzione Costo diretto manutenzione esterna
€ 19 Costi indiretti manutenzione + costo della trasferta
+ costo indiretto di rendicontazione della manutenzione esterna
€ 362
MAKE
- Costi sorgenti: costo della trasferta, nel caso in cui l’azienda di 
manutenzione esterna preveda anche un costo di viaggio per i 
manutentori che si recheranno in azienda per eseguire la manutenzione.  
Dal confronto make or buy emerge quanto segue: 
Infine, valutando l’opzione ci siamo chiesti: “Affidare esternamente lo svolgimento di 
questa tipologia di servizio di manutenzione, anziché internamente, potrebbe 
comportare un risparmio di costi per l’azienda?”. Considerazioni. L’azienda otterrebbe 
un risparmio di costi per: 
- L’azienda potrebbe avere un risparmio di costi per il costo diretto di 
manutenzione esterna, in quanto potrebbe essere minore rispetto al costo 
diretto della manutenzione interna nel caso in cui la ditta esterna applichi 
un costo della manodopera e un costo dei materiali più basso. 
Al contrario, non otterrebbe un risparmio di costi per: 
- Costo della trasferta del/i manutentore/i esterno/i, ove previsto. 
- Costo indiretto di rendicontazione della manutenzione esterna. 
- L’azienda potrebbe non avere un risparmio di costi per il costo diretto di 
manutenzione esterna, in quanto potrebbe essere maggiore rispetto al 
costo diretto della manutenzione interna nel caso in cui la ditta esterna 
applichi un costo della manodopera e un costo dei materiali più alto. 
 
Terzo caso. La classe di attività di manutenzione presa in esame è la seguente: 
manutenzione impianti in seguito a rilevazione di guasti ed avarie. Per questa ipotesi 
make conosciamo: 
- Costo diretto di manutenzione: € 7.672, relativo solo alla manodopera 
diretta. 
- Costo indiretto di manutenzione: € 659, rappresentato dal costo di 
gestione per la rendicontazione della manutenzione interna. 
- Costo totale manutenzione: 8.331 €. 
Sulla base dei dati a disposizione e dovendo valutare l’ipotesi buy, il primo quesito che 
ci siamo posti è stato il seguente: “Quali sono i costi eliminabili e non eliminabili se 
l’azienda per questa tipologia di servizio optasse per l’esternalizzazione?”.  
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Costi non eliminabili: 
- Costo diretto di manutenzione, in termini di costo orario della 
manodopera. 
Il costo della manodopera è ugualmente presente nell’alternativa buy, ma 
esternalizzando il servizio la ditta esterna potrebbe praticare un costo 
orario diverso per i suoi manutentori rispetto al costo orario interno.  
- Costo indiretto per la rendicontazione della manutenzione esterna. Tale 
costo sarà comunque presente in caso di esternalizzazione del servizio, 
ma da imputare come costo a carico della manutenzione esterna. 
Costi eliminabili: 
- In questa ipotesi non si rileva nessuna tipologia di costo eliminabile. 
Questo sarebbe rappresentato, qualora fosse presente, dal costo indiretto 
di gestione per l’acquisto di materiali da utilizzare nell’attività 
manutentiva. 
A questo punto, sono state considerate le sole variazioni di costo che l’alternativa buy 
comporterebbe rispetto alla situazione make di partenza, e rispetto alla quale sono state 
individuate le variazioni in termini di vantaggi e svantaggi economici differenziali 
connessi con l’opzione alternativa.  
I vantaggi economici differenziali per questa opzione sono rappresentati da: 
- Costi cessanti: nessuno.  
Gli svantaggi economici differenziali sono rappresentati da: 
- Costi sorgenti: costo della trasferta, nel caso in cui l’azienda di 
manutenzione esterna preveda anche un costo di viaggio per i 
manutentori che si recheranno in azienda per eseguire la manutenzione.  
Dal confronto make or buy emerge quanto segue: 
 
Infine, valutando l’opzione ci siamo chiesti: “Affidare esternamente lo svolgimento di 
questa tipologia di servizio di manutenzione, anziché internamente, potrebbe 
comportare un risparmio di costi per l’azienda?”. Considerazioni. L’azienda otterrebbe 
un risparmio di costi per: 
- L’azienda potrebbe avere un risparmio di costi per il costo diretto di 
manutenzione esterna, in quanto potrebbe essere minore rispetto al costo 
BUY
€ 7.672 Costo diretto manutenzione Costo diretto manutenzione esterna
€ 659 Costi indiretti manutenzione + costo della trasferta





diretto della manutenzione interna nel caso in cui la ditta esterna applichi 
un costo della manodopera e un costo dei materiali più basso. 
Al contrario, non otterrebbe un risparmio di costi per: 
- Costo della trasferta del/i manutentore/i esterno/i, ove previsto. 
- Costo indiretto di rendicontazione della manutenzione esterna. 
- L’azienda potrebbe non avere un risparmio di costi per il costo diretto di 
manutenzione esterna, in quanto potrebbe essere maggiore rispetto al 
costo diretto della manutenzione interna nel caso in cui la ditta esterna 
applichi un costo della manodopera e un costo dei materiali più alto. 
 
Quarto caso. La classe di attività di manutenzione presa in esame è la seguente: 
manutenzione impianti per nuove installazioni. Per questa ipotesi make conosciamo: 
- Costo diretto di manutenzione: € 3.124, di cui € 2.939 per MOD ed € 184 
per acquisto materiali. 
- Costo indiretto di manutenzione: € 2.131, di cui € 2.043 per costo di 
gestione per acquisto materiali ed € 88 per costi di gestione di 
rendicontazione della manutenzione. 
- Costo totale manutenzione: 5.255 €. 
Sulla base dei dati a disposizione e dovendo valutare l’ipotesi buy, il primo quesito che 
ci siamo posti è stato il seguente: “Quali sono i costi eliminabili e non eliminabili se 
l’azienda per questa tipologia di servizio optasse per l’esternalizzazione?”.  
Costi non eliminabili: 
- Costo diretto di manutenzione, in termini di costo orario MOD e costo 
materiali. 
Il costo della manodopera è ugualmente presente nell’alternativa buy, ma 
esternalizzando il servizio la ditta esterna potrebbe praticare un costo 
orario diverso per i suoi manutentori rispetto al costo orario interno. 
Altresì presente sarà il costo dei materiali utilizzati nel corso della 
manutenzione, anche se questi potrebbero avere un prezzo diverso, 
rispetto al prezzo praticato dal mercato esterno al responsabile interno 
degli acquisti al momento della contrattazione dell’offerta.  
- Costo indiretto per la rendicontazione della manutenzione esterna. Tale 
costo sarà comunque presente in caso di esternalizzazione del servizio, 





€ 3.124 Costo diretto manutenzione Costo diretto manutenzione esterna
€ 2.043 + costo della trasferta
€ 88 + costo indiretto di rendicontazione della manutenzione esterna




- Costo indiretto di gestione per acquisto di materiali da utilizzare nel 
corso della manutenzione perché la loro gestione sarà direttamente a 
carico dell’azienda esterna che effettuerà l’attività manutentiva e, quindi, 
non dovranno essere più sostenuti dall’azienda. 
A questo punto, sono state considerate le sole variazioni di costo che l’alternativa buy 
comporterebbe rispetto alla situazione make di partenza, e rispetto alla quale sono state 
individuate le variazioni in termini di vantaggi e svantaggi economici differenziali 
connessi con l’opzione alternativa.  
I vantaggi economici differenziali per questa opzione sono rappresentati da: 
- Costi cessanti: costo indiretto di gestione per acquisto materiali di 
manutenzione (€ 2.043).  
Gli svantaggi economici differenziali sono rappresentati da: 
- Costi sorgenti: costo della trasferta, nel caso in cui l’azienda di 
manutenzione esterna preveda anche un costo di viaggio per i 
manutentori che si recheranno in azienda per eseguire la manutenzione.  
Dal confronto make or buy emerge quanto segue: 
Infine, valutando l’opzione ci siamo chiesti: “Affidare esternamente lo svolgimento di 
questa tipologia di servizio di manutenzione, anziché internamente, potrebbe 
comportare un risparmio di costi per l’azienda?”. Considerazioni. L’azienda otterrebbe 
un risparmio di costi per: 
- Costo indiretto di gestione per acquisto materiali. 
- L’azienda potrebbe avere un risparmio di costi per il costo diretto di 
manutenzione esterna, in quanto potrebbe essere minore rispetto al costo 
diretto della manutenzione interna nel caso in cui la ditta esterna applichi 
un costo della manodopera e un costo dei materiali più basso. 
Al contrario, non otterrebbe un risparmio di costi per: 
- Costo della trasferta del/i manutentore/i esterno/i, ove previsto. 
- Costo indiretto di rendicontazione della manutenzione esterna. 
- L’azienda potrebbe non avere un risparmio di costi per il costo diretto di 
manutenzione esterna, in quanto potrebbe essere maggiore rispetto al 
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costo diretto della manutenzione interna nel caso in cui la ditta esterna 
applichi un costo della manodopera e un costo dei materiali più alto. 
 
Conclusa l’analisi per la manutenzione interna, passiamo ora al confronto make 
or buy per le classi di attività di manutenzione esterna. All’interno di ciascuna classe 
sono inclusi interventi di manutenzione svolti da ditte esterne di manutenzione. Di tali 
classi sono noti: il costo diretto di manutenzione, in termini di ore di manodopera, costo 
orario esterno della manodopera e costo dei materiali utilizzati nel corso dell’attività 
manutentiva, ed il costo indiretto della manutenzione, rappresentato dal costo di 
gestione per la rendicontazione della manutenzione, nonché il costo totale del servizio 
di manutenzione esterna.  
Per questa seconda ipotesi, vengono analizzati tre distinti casi relativi ad ogni 
classe di manutenzione, in quanto, a differenza della manutenzione interna, per il 
periodo preso in esame non sono stati effettuati interventi di manutenzione in seguito ad 
eventi accidentali sui cespiti oggetto di manutenzione. Anche in questo caso ricordiamo 
che l’obiettivo è stato quello di condurre una valutazione interna per poter ricostruire il 
costo di manutenzione interna da realizzare (ipotesi make) nel caso in cui gli interventi 
di manutenzione fossero svolti dal manutentore interno all’azienda.  
Ottenuto il costo interno (ricostruito) della manutenzione, questo è stato 
confrontato con il costo esterno di manutenzione. A questo punto ci siamo posti 
domande del tipo: 
- Potrebbe convenire all’azienda svolgere internamente, anziché 
esternamente, tutti o in parte gli interventi relativi alla classe di 
manutenzione considerata, e quindi preferire l’alternativa make 
all’alternativa buy? 
- Lo svolgimento all’interno della tipologia di servizio di manutenzione 
considerato potrebbe comportare un risparmio di costi per l’azienda? 
Per le tre diverse tipologie di servizio di manutenzione il ragionamento è sempre il 
medesimo. Analizziamolo nel dettaglio. 
 
Primo caso. La classe di attività di manutenzione presa in esame è la seguente: 
manutenzione impianti per mantenimento in efficienza. Per questa ipotesi buy 
conosciamo: 
- Costo diretto di manutenzione: € 58.243, di cui € 23.291 per MOD, € 
33.402 per acquisto materiali ed € 1.550 per costo trasferta. 
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- Costo indiretto di manutenzione: € 814, rappresentato dal costo di 
gestione per la rendicontazione della manutenzione esterna. 
- Costo totale manutenzione: 59.057 €. 
Sulla base dei dati a disposizione e dovendo valutare l’ipotesi make, il primo quesito 
che ci siamo posti è stato il seguente: “Quali sono i costi eliminabili e non eliminabili 
se l’azienda per questa tipologia di servizio optasse per lo svolgimento interno?”.  
Costi non eliminabili: 
- Costo diretto di manutenzione, in termini di costo orario MOD e costo 
materiali. 
Il costo della manodopera è ugualmente presente nell’alternativa make, 
ma internalizzando il servizio, il costo orario del manutentore interno 
potrebbe essere diverso da quello esterno. Altresì presente sarà il costo 
dei materiali utilizzati nel corso della manutenzione che, in questo caso, 
dipenderà dal prezzo contrattato tra il fornitore esterno ed il responsabile 
degli acquisti al momento della negoziazione.  
- Costo indiretto per la rendicontazione della manutenzione interna. Tale 
costo sarà comunque presente in caso di svolgimento all’interno 
dell’azienda dell’attività manutentiva, ma da imputare come costo a 
carico della manutenzione interna. 
Costi eliminabili: 
- Costo della trasferta, nel caso in cui l’azienda di manutenzione esterna 
preveda anche un costo di viaggio per i manutentori che si recheranno in 
azienda per eseguire la manutenzione. 
A questo punto, utilizzando il metodo di analisi differenziale, sono stati analizzati in 
modo approfondito tutti i fattori rilevanti ai fini della decisione, nonché le sole 
variazioni di costo che l’alternativa make comporterebbe rispetto alla situazione buy di 
partenza, e rispetto alla quale sono state individuate le variazioni in termini di vantaggi 
e svantaggi economici differenziali connessi con l’opzione alternativa.  
I vantaggi economici differenziali per questa opzione sono rappresentati da: 
- Costi cessanti: costo della trasferta (€ 1.550).  
Gli svantaggi economici differenziali sono rappresentati da: 
- Costi sorgenti: costo indiretto di gestione degli acquisti, in quanto dovrà 
essere quantificato il tempo che il responsabile degli acquisti dedica per 
l’acquisto dei materiali di ricambio necessari per lo svolgimento del 




Costo diretto manutenzione interna € 58.243 Costo diretto manutenzione
+ costo indiretto di rendicontazione della manutenzione interna € 814 Costo indiretto manutenzione
+ costo indiretto di gestione acquisti
- € 1.550 costo della trasferta
€ 59.057
BUY
Dal confronto make or buy emerge quanto segue: 
Infine, valutando l’opzione ci siamo chiesti: “Svolgere internamente, anziché 
esternamente, questa tipologia di servizio di manutenzione, comportare un risparmio di 
costi per l’azienda?”. Considerazioni. L’azienda otterrebbe un risparmio di costi per: 
- Costo della trasferta, in quanto saranno i manutentori interni all’azienda 
chiamati a svolgere l’attività di manutenzione. 
- L’azienda potrebbe avere un risparmio di costi in termini di costo diretto 
di manutenzione interna, in quanto il costo orario della manodopera 
interna ed il costo dei materiali utilizzati potrebbero essere minori 
rispetto al costo praticato esternamente. 
Al contrario, non otterrebbe un risparmio di costi per: 
- Costo indiretto di gestione degli acquisti, che l’azienda si troverebbe a 
sostenere in aggiunta rispetto alla manutenzione esterna. 
- Costo indiretto di rendicontazione della manutenzione interna. 
- L’azienda potrebbe non avere un risparmio di costi in termini di costo 
diretto di manutenzione interna, in quanto il costo orario della 
manodopera interna ed il costo dei materiali utilizzati potrebbero essere 
più elevati rispetto ai costi applicati dalla ditta di manutenzione esterna. 
 
Secondo caso. La classe di attività di manutenzione presa in esame è la seguente: 
manutenzione impianti in seguito a rilevazione di guasti ed avarie. Per questa ipotesi 
buy conosciamo: 
- Costo diretto di manutenzione: € 29.457, di cui € 11.980 per MOD, € 
15.982 per acquisto materiali ed € 1.495 per costo trasferta. 
- Costo indiretto di manutenzione: € 814, rappresentato dal costo di 
gestione per la rendicontazione della manutenzione esterna. 
- Costo totale manutenzione: 30.271 €. 
Sulla base dei dati a disposizione e dovendo valutare l’ipotesi make, il primo quesito 
che ci siamo posti è stato il seguente: “Quali sono i costi eliminabili e non eliminabili 




Costo diretto manutenzione interna € 29.457 Costo diretto manutenzione
+ costo indiretto di rendicontazione della manutenzione interna € 814 Costo indiretto manutenzione
+ costo indiretto di gestione acquisti
- € 1.495 costo della trasferta
€ 30.271
BUY
Costi non eliminabili: 
- Costo diretto di manutenzione, in termini di costo orario MOD e costo 
materiali. 
Il costo della manodopera è ugualmente presente nell’alternativa make, 
ma internalizzando il servizio, il costo orario del manutentore interno 
potrebbe essere diverso da quello esterno. Altresì presente sarà il costo 
dei materiali utilizzati nel corso della manutenzione che, in questo caso, 
dipenderà dal prezzo contrattato tra il fornitore esterno ed il responsabile 
degli acquisti al momento della negoziazione.  
- Costo indiretto per la rendicontazione della manutenzione interna. Tale 
costo sarà comunque presente in caso di svolgimento all’interno 
dell’azienda dell’attività manutentiva, ma da imputare come costo a 
carico della manutenzione interna. 
Costi eliminabili: 
- Costo della trasferta, nel caso in cui l’azienda di manutenzione esterna 
preveda anche un costo di viaggio per i manutentori che si recheranno in 
azienda per eseguire la manutenzione. 
A questo punto, sono state considerate le sole variazioni di costo che l’alternativa make 
comporterebbe rispetto alla situazione buy di partenza, e rispetto alla quale sono state 
individuate le variazioni in termini di vantaggi e svantaggi economici differenziali 
connessi con l’opzione alternativa.  
I vantaggi economici differenziali per questa opzione sono rappresentati da: 
- Costi cessanti: costo della trasferta (€ 1.495).  
Gli svantaggi economici differenziali sono rappresentati da: 
- Costi sorgenti: costo indiretto di gestione degli acquisti, in quanto dovrà 
essere quantificato il tempo che il responsabile degli acquisti dedica per 
l’acquisto dei materiali di ricambio necessari per lo svolgimento del 
servizio di manutenzione.  
Dal confronto make or buy emerge quanto segue: 
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Infine, valutando l’opzione ci siamo chiesti: “Svolgere internamente, anziché 
esternamente, questa tipologia di servizio di manutenzione, comportare un risparmio di 
costi per l’azienda?”. Considerazioni. L’azienda otterrebbe un risparmio di costi per: 
- Costo della trasferta, in quanto saranno i manutentori interni all’azienda 
chiamati a svolgere l’attività di manutenzione. 
- L’azienda potrebbe avere un risparmio di costi in termini di costo diretto 
di manutenzione interna, in quanto il costo orario della manodopera 
interna ed il costo dei materiali utilizzati potrebbero essere minori 
rispetto al costo praticato esternamente. 
Al contrario, non otterrebbe un risparmio di costi per: 
- Costo indiretto di gestione degli acquisti, che l’azienda si troverebbe a 
sostenere in aggiunta rispetto alla manutenzione esterna. 
- Costo indiretto di rendicontazione della manutenzione interna. 
- L’azienda potrebbe non avere un risparmio di costi in termini di costo 
diretto di manutenzione interna, in quanto il costo orario della 
manodopera interna ed il costo dei materiali utilizzati potrebbero essere 
più elevati rispetto ai costi applicati dalla ditta di manutenzione esterna. 
 
Terzo caso. La classe di attività di manutenzione presa in esame è la seguente: 
manutenzione per nuove installazioni. Per questa ipotesi buy conosciamo: 
- Costo diretto di manutenzione: € 36.445, di cui € 17.631 per MOD, € 
17.380 per acquisto materiali ed € 1.434 per costo trasferta. 
- Costo indiretto di manutenzione: € 562, rappresentato dal costo di 
gestione per la rendicontazione della manutenzione esterna. 
- Costo totale manutenzione: 37.007 €. 
Sulla base dei dati a disposizione e dovendo valutare l’ipotesi make, il primo quesito 
che ci siamo posti è stato il seguente: “Quali sono i costi eliminabili e non eliminabili 
se l’azienda per questa tipologia di servizio optasse per lo svolgimento interno?”.  
Costi non eliminabili: 
- Costo diretto di manutenzione, in termini di costo orario MOD e costo 
materiali. 
Il costo della manodopera è ugualmente presente nell’alternativa make, 
ma internalizzando il servizio, il costo orario del manutentore interno 
potrebbe essere diverso da quello esterno. Altresì presente sarà il costo 




Costo diretto manutenzione interna € 36.445 Costo diretto manutenzione
+ costo indiretto di rendicontazione della manutenzione interna € 562 Costo indiretto manutenzione
+ costo indiretto di gestione acquisti
- € 1.434 costo della trasferta
€ 37.007
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dipenderà dal prezzo contrattato tra il fornitore esterno ed il responsabile 
degli acquisti al momento della negoziazione.  
- Costo indiretto per la rendicontazione della manutenzione interna. Tale 
costo sarà comunque presente in caso di svolgimento all’interno 
dell’azienda dell’attività manutentiva, ma da imputare come costo a 
carico della manutenzione interna. 
Costi eliminabili: 
- Costo della trasferta, nel caso in cui l’azienda di manutenzione esterna 
preveda anche un costo di viaggio per i manutentori che si recheranno in 
azienda per eseguire la manutenzione. 
A questo punto, sono state considerate le sole variazioni di costo che l’alternativa make 
comporterebbe rispetto alla situazione buy di partenza, e rispetto alla quale sono state 
individuate le variazioni in termini di vantaggi e svantaggi economici differenziali 
connessi con l’opzione alternativa.  
I vantaggi economici differenziali per questa opzione sono rappresentati da: 
- Costi cessanti: costo della trasferta (€ 1.434).  
Gli svantaggi economici differenziali sono rappresentati da: 
- Costi sorgenti: costo indiretto di gestione degli acquisti, in quanto dovrà 
essere quantificato il tempo che il responsabile degli acquisti dedica per 
l’acquisto dei materiali di ricambio necessari per lo svolgimento del 
servizio di manutenzione.  
Dal confronto make or buy emerge quanto segue: 
Infine, valutando l’opzione ci siamo chiesti: “Svolgere internamente, anziché 
esternamente, questa tipologia di servizio di manutenzione, comportare un risparmio di 
costi per l’azienda?”. Considerazioni. L’azienda otterrebbe un risparmio di costi per: 
- Costo della trasferta, in quanto saranno i manutentori interni all’azienda 
chiamati a svolgere l’attività di manutenzione. 
- L’azienda potrebbe avere un risparmio di costi in termini di costo diretto 
di manutenzione interna, in quanto il costo orario della manodopera 
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interna ed il costo dei materiali utilizzati potrebbero essere minori 
rispetto al costo praticato esternamente. 
Al contrario, non otterrebbe un risparmio di costi per: 
- Costo indiretto di gestione degli acquisti, che l’azienda si troverebbe a 
sostenere in aggiunta rispetto alla manutenzione esterna. 
- Costo indiretto di rendicontazione della manutenzione interna. 
- L’azienda potrebbe non avere un risparmio di costi in termini di costo 
diretto di manutenzione interna, in quanto il costo orario della 
manodopera interna ed il costo dei materiali utilizzati potrebbero essere 
più elevati rispetto ai costi applicati dalla ditta di manutenzione esterna. 
 
A conclusione dell’analisi condotta sulle diverse tipologie di servizio di 
manutenzione possiamo affermare che in ambito di decisioni di make or buy 
l’alternativa più conveniente è quella che consente di minimizzare i costi, mantenendo 
comunque invariato il livello di qualità del servizio offerto. Nello studio condotto la 
scelta per l’azienda tra continuare a svolgere internamente una certa attività manutentiva 
oppure affidare la stessa all’esterno può essere influenzata da due tipi di valutazioni: 
una valutazione quantitativa, volta a stimare gli effetti delle decisioni in termini di costi, 
e una valutazione qualitativa, dovendo tenere conto nella scelta anche di fattori che sono 
difficilmente esprimibili in termini monetari e che potrebbero far emergere ulteriori 
costi. Ad esempio, nel caso in cui l’azienda decidesse di esternalizzare una certa attività 
manutentiva che fino ad allora veniva svolta internamente, questo consentirebbe alla 
stessa di liberare risorse e quindi di poter impiegare i manutentori interni per altri 
impieghi lungo il processo di manutenzione. Quindi, la soluzione tra l’alternativa make 
e l’alternativa buy dipende da molti fattori; ad esempio, nel valutare l’opzione buy 
l’azienda dovrà considerare l’affidabilità del fornitore in termini di qualità ed efficienza 
del servizio di manutenzione offerto e la qualità dei materiali utilizzati nel corso della 
stessa. 
In generale, il confronto tra diverse alternative dovrà avere ad oggetto le sole 
grandezze che cambieranno a seguito di una decisione, trascurando le rimanenti in 
quanto ininfluenti. Per ciascuna alternativa dovranno essere misurate e valutate le 
conseguenze in termini quantitativi e qualitativi per poter scegliere quella ottimale non 








4.1  Conclusioni 
Con questo elaborato si è voluto presentare un modello semplificato di 
simulazione di convenienza economica utilizzando un caso di analisi differenziale: la 
tecnica del make or buy. Tale modello di simulazione in ottica di make or buy applicato 
all’attività di manutenzione dell’azienda, se opportunamente raffinato, potrà adattarsi 
alla realtà aziendale e quindi essere industrializzato.  
Il lavoro svolto presso l’azienda Enrico Giotti S.p.A. mi ha dato la possibilità di 
prendere conoscenza, presso una vera realtà aziendale, delle tecniche per condurre 
un’analisi su un processo industriale valutandone i costi associati ad un determinato 
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